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Förord 
 
Nedan finner ni resultatet av tre fantastiska år på institutionen för service management och 
tjänstevetenskap vid Lunds Universitet. Det har varit en oerhört utvecklande period och vi känner 
att den ryggsäck vi tar med oss härifrån aldrig kommer vara tung att bära. Vi kommer att ta med 
oss fantastiska minnen, erfarenheter och minnesluckor från vår studietid och vet att vi med lämnar 
Campus Helsingborg klokare än när vi kom. 
 
Ett stort tack vill vi rikta till alla de som delat med sig av sin kunskap på institutionen. Vår 
handledare Dorit Christensen vill vi förmedla vår tacksamhet till för stöd och goda tankar. Vi vill 
även tacka alla respondenter, både chefer och medarbetare, som avvarat tid och tankar under 
studiens intervjuer. Utan bidraget från er hade inte studien varit möjlig att genomföra. De 
opponentgrupper som hjälpt oss komma dit vi är idag förtjänar också ett tack. Utan att låta allt för 
egocentriska vill vi slutligen berömma oss själva för att vi under dessa tre år jobbat så bra 
tillsammans.  
 
2017-06-06 
Daniel Kalling & Mathias Granlöf 
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Sammanfattning 
 
Det brukar heta att vi alla är nya någon gång. Ändå bortser majoriteten av ledarskapsforskningen 
från något som vi menar är av oerhörd betydelse för att ledarskapet ska fungera väl eller inte, 
erfarenhet. I dagens forskning finns brister kring korrelationen mellan ledarskap och graden av 
erfarenhet. Vår studie ämnar skapa förståelse för fördelar och nackdelar med oerfaret ledarskap 
samt visa på hur ett oerfaret ledarskap kommer till uttryck genom medarbetarna. Det empiriska 
materialet har samlats in genom kvalitativa djupintervjuer med semistrukturerad karaktär för att nå 
det djup som en studie av denna typ kräver. Både oerfarna chefer och deras medarbetare har 
intervjuats för att skapa en mer omfattande förståelse kring ämnet. Resultatet mynnar ut i slutsatsen 
att det oerfarna ledarskapet kommer till uttryck genom att chefen intar ett relationsorienterat 
ledarskap. Det i sin tur gör gränsen mellan chefen och medarbetaren otydlig. Den oklara gränsen 
gör att medarbetarna motiveras att ta mer plats inom organisationen och ta ett större ansvar. 
Medarbetarnas motivation i arbetet påverkas. Den formella chefsrollens makt risker att minska 
eftersom gränsen mellan chef och medarbetare försvagats genom den maktförskjutning som 
riskerar att uppstå. Den oerfarna chefens utövande av det relationsorienterade ledarskapet måste 
ske med förståelse för vikten av balans mellan närhet och avståndstagande. I tillägg till det måste 
självsäkerhet vägas mot ett ödmjukt sätt att leda. 
 
Nyckelord: Ledarskap, oerfaret ledarskap, relationsorienterat ledarskap, medarbetarskap, 
motivation, formell makt, närhet, avståndstagande 
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Inledning 
 
Följande kapitel kommer att presentera och problematisera arbetets forskningsområde. Efter att 
det övergripande forskningsområdet brutits ned i problembakgrunden problematiseras området 
och det vetenskapliga forskningsproblemet sätts i en större samhällskontext. Slutligen presenteras 
arbetets syfte och frågeställning vilka är tongivande för studiens och arbetets innehåll. 
 
Problembakgrund 
I dagens samhälle föreligger en outtalad förväntan att individer ska sträva efter att göra 
yrkeskarriär. Tanken av vad det innebär att göra karriär skiljer sig åt bland individer men en 
majoritet ser en lyckad arbetskarriär som ett stadie där en person innehar en formell chefsroll inom 
en organisation. Chefsrollen är här central och bilden av chefen porträtteras med starkt 
romantiserad framtoning. Organisationers framgång hänger på de formellt utsedda cheferna, vilka 
ofta porträtteras heroiskt (Sveningsson & Alvesson 2010:49f). 
 
Ledarskapsforskarna Chandra och Priyono (2016) har bedrivit studier som visar på en stark 
korrelation mellan hur ledarskap utövas och medarbetarnas motivation, något som i sin tur står 
förbundet till organisationens prestation (Chandra & Priyono 2016:136f). Chefens roll inom 
organisationen framställs i det här sammanhanget som väldigt komplex och utmanande. En chef 
som äntrar ett nytt företag utan tidigare erfarenheter av att utöva ledarskap kan inte förlita sig på 
tidigare kunskap för att hantera problematiska situationer. 
 
Managementkonsulterna och entreprenörerna Vibits och Erberhard (2014) presenterar i boken Ny 
som chef potentiella lösningar på problem som chefer kan förväntas möta i sitt dagliga arbete. De 
belyser att en ny chef ärver medarbetarna på den nya arbetsplatsen. De befintliga förhållandena på 
arbetsplatsen är ett resultat av hur den tidigare chefen har skött sina åtaganden. Vibits och 
Eberhards (2014) konstaterande bekräftas av Palm, Ullström, Sandahl och Bergman (2015) i deras 
forskning som undersöker hur medarbetarnas uppfattning om chefen förändras över tid (Palm, 
Ullström, Sandahl & Bergman 2015:267f; Vibits & Eberhard 2014:78f).  
 
Det krävs en förmåga av individen som innehar chefsrollen att få med sig medarbetarna, påverka 
dem och leda. Intressen från flera parter inom organisationen gör att konsensus mellan grupper inte 
alltid är möjligt. Det krävs av chefen en förmåga att kompromissa och läsa av den politiska 
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terrängens maktfördelning samt en förmåga att fatta rationella beslut för att tillfredsställa alla parter 
i största möjliga mån (Vibits & Eberhard 2014:145). Frågan är då hur den oerfarne chefen kan 
skapa motivation och ett gynnsamt arbetsklimat trots dessa utmaningar? 
 
En viktig aspekt och ett möjligt hinder som vi ser att ledarskapsforskningen ofta bortser ifrån är att 
vi alla är nya på jobbet någon gång. Baserat på ledarskapsforskaren Farrands, som refereras till i 
Lätts ledarskapsbok, är en oerfaren chef en individ med formell ledarskapsposition om nio till 
fjorton månader vilket fungerar som en riktlinje i arbetets empiriska insamling (Lätt 2015:37). 
 
Problembeskrivning 
Med bakgrund i samhällsdebatten ser vi att det åligger stor press på individen att skapa en god 
arbetskarriär. Vi frågar oss hur det kommer sig att forskning bortser ifrån erfarenhetsfaktorn? Det 
kan anses paradoxalt att forska kring chefers egenskaper eller ledarstil utan att lyfta frågan om hur 
chefens tidigare formella erfarenheter påverkar dem. Som tidigare nämnt finns ofta en romantiserad 
bild av ledarskapet som döljer de ibland stora utmaningar som en ledande roll kan medföra. Stora 
mängder forskning finns kring hur en chef bör vara men majoriteten av forskningens empiriska 
material utgår ifrån seniora chefer (Burns 1978:18-22; Sandahl, Falkenström & von Knorring 
2012:15, 28, 98ff, 107f; Sveningsson & Alvesson 2010:16). Dilemman skapas när de utmaningar 
som en oerfaren chef kan stöta på bortses ifrån. Vi ser att förväntningarna på chefsrollen gör det 
svårare för individen att ta steget till en formellt ledande befattning. Begreppet ledarskap syftar, i 
studien, till de handlingar som en chef bedriver för att utöva inflytande över en medarbetare. 
 
Forskning visar att en chef måste förmedla tydliga mål, ha god insikt i organisationen och kunna ta 
en ledande ställning i ett initialt skede av sitt formella chefsuppdrag. Detta förväntas leda till att 
medarbetarna ser upp till chefen för de kunskaper och erfarenheter som de saknar. Irvine och 
Brundrett (2016) menar att gjord forskning är bristfällig och otillräcklig eftersom den primärt 
fokuserar på chefer med gedigen erfarenhet (Irvine & Brundrett 2016:90). Hill (2007) bekräftar att 
forskningens fokus borde riktas mer mot hur erfarenhet påverkar ledarskapet och hur det utmanar 
oerfarna chefer. Hon menar att forskningen fokuserar på att beskriva effektiva och framgångsrika 
chefer men att mindre forskning gjorts som belyser förstagångschefers utmaningar med att utöva 
ledarskap (Hill 2007:E4). Argumentationen ovan, i kombination med granskning av tidigare 
forskning, ger belägg för att denna studie bidrar till att belysa en kunskapslucka i 
ledarskapsforskningen. Vi menar att ett oerfaret ledarskap kan vara både gynnsamt och 
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problematiskt för organisationer. Därav finner vi likaledes en samhällsnytta i att genomföra en 
akademisk studie med fokus på oerfarna chefer. Studiens slutsatser kan ge betydelsefulla kunskaper 
för den oerfarna chefen likväl för medarbetarna. 
 
Syfte 
Syftet med studien är att undersöka och skapa förståelse kring hur chefer utan formell 
ledarerfarenhet får medarbetare att arbeta i enlighet med organisationen. Vi vill belysa hur det 
oerfarna ledarskapet kommer till uttryck genom medarbetarna. Genom att tillämpa både 
medarbetarbetarens och chefens perspektiv skapar vi ett större djup i vår studie och tydliggör 
ledarskapsutmaningar för den oerfarna chefen. 
 
Frågeställning 
 På vilket vis kommer den oerfarne chefens ledarskap till uttryck genom medarbetarna?  
 
Disposition 
I arbetets inledande del förklaras vad studien avser att behandla. Här redogörs likväl hur vi som 
uppsatsförfattare har gått tillväga och hur vi valt att strukturera arbetet. Metodavsnittet beskriver 
hur det empiriska materialet ser ut och visar hur det samlats in. Teoridelen ämnar till att visa 
arbetets teoretiska relevans. Den teoretiska bakgrunden presenterar befintlig forskning vilken 
arbetet tagit sin utgång i. Den teoretiska referensramen skildrar teorier relevanta för vår studie och 
för att besvara frågeställningen. I den avhandlande delen analyseras det empiriska materialet. 
Genom att analysera det empiriska materialet med relevanta teorier så närmar vi oss den 
frågeställning som vi söker svar på. I arbetets avslutande del visar vi på de analytiska slutsatser 
som gjorts i analysen för att sedan diskutera slutsatsernas relevans för akademin och i ett praktiskt 
sammanhang. Slutligen presenteras våra förslag på hur forskning rörande ämnesområdet skulle 
kunna bedrivas framöver för att skapa ytterligare förståelse.  
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Metodologi 
 
Uppsatsens metodavsnitt redogör för det metodologiska tillvägagångssättet, studiens urvalsprocess 
och analysmetod. Här argumenterar vi varför vi gjort de metodologiska valen vi gjort och varför 
andra förkastats. Avslutningsvis diskuteras hur olika val påverkar trovärdigheten. 
 
Metodologiska inriktningar 
Forskningsmetod 
Studiens syfte att skapa en ökad förståelse gör att en kvalitativ forskningsmetod kommer att 
tillämpas. Vi som forskare har en förförståelse att individuella normer formas i en dynamisk och 
interaktiv process i det sociala rummet. Denna förförståelse gör att den ontologiska ståndpunkten 
blir konstruktionistisk. Den kunskapsteoretiska inriktningen blir således av en tolkande karaktär där 
tonvikten ligger på hur individer tolkar och uppfattar specifika företeelser (Bryman 2008:36f, 40f).  
 
Forskningsansats 
För att praktiskt genomföra den kvalitativa forskningsstrategin används oftast en induktiv metod 
(Bryman 2008:29). Vi kommer, i detta arbete, frångå den fullt teorigenererande induktiva metoden 
och istället använda oss av en abduktiv forskningsansats. Här sker den empiriska insamlingen 
samtidigt som den teoretiska ramen konstrueras (Alvehus 2013:109). Vi har valt ett abduktivt 
förhållningssätt som metod i stället för en induktiv metod på grund av problematiken med att 
generera en teori endast baserad på det egna empiriska materialet och arbetets tidsram. En deduktiv 
metod uteslöts på grund av att vi inte ville att teorin skulle vara förutbestämd för att öppna upp för 
en djupare materialinsamling från de respondenter som utgör det empiriska materialet. 
 
Tillvägagångssätt 
Det empiriska materialet utgörs av en fokusgrupp och sammanlagt åtta individuella intervjuer 
(Bilaga 1). Fokusgruppen genomfördes med fem deltagande respondenter vilka alla valdes med 
argumentationen att de var anställda medarbetare inom servicesektorn. Fokusgruppsintervjuns 
varaktighet omfattar cirka en och en halv timme. Diskussionen däri fördes på ett fritt och öppet vis 
där huvudfrågorna berörde studiens centrala teman. Frågorna och följdfrågorna ställdes antingen 
till gruppen som helhet eller som riktade till en enskild respondent baserat på tidigare respons. 
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Utöver fokusgruppen baseras studiens empiriska material på individuella intervjuer av 
semistrukturerad karaktär. Tre respondenter intervjuades med anledning att de hade en formell 
chefsroll men saknade långvarig ledarskapserfarenhet. De fem sista respondenterna var alla 
anställda på frontpersonalnivå i samma eller likartade serviceverksamheter som de responderande 
cheferna. De individuella intervjuernas varaktighet var varierande, om än approximativt en timme, 
vilket var förväntat då intervjupersonerna uppmanades att prata fritt runt ämnesområdet. 
 
De tre respondentgrupperna, fokusgruppen, cheferna och medarbetarna, intervjuades med tre olika 
intervjumallar (Bilaga 2; Bilaga 3; Bilaga 4). Intervjumallarna har fungerat som grund till 
intervjuernas struktur. Huvudfrågorna däri baserades på de övergripande teman och var ämnade att 
svara på frågeställningen. Följdfrågor utformades under pågående intervju beroende på 
respondenternas respons (Ryen 2004:47ff). Djupintervjuer valdes då de ger en djup 
kunskapsinhämtning och ansågs skapa perspektiv och en förståelse för bakomliggande faktorer till 
handlings- och tankemönster. Likaså så ger intervjuformen en möjlighet att analysera en situation, 
en händelse eller ett kulturellt fenomen ur flera perspektiv. Detta är möjligt då djupintervjuer är en 
interaktiv process där båda parter möjliggör en givande diskussion av frågorna (Gubrium & 
Holstein 2001:106ff) Intervjumallarna har vi valt att omkonstruera utefter hur den tidigare 
respondentgruppen svarat. Det resonemang som genomsyrade fokusgruppen var alltså formgivande 
för de individuella intervjuerna. De individuella intervjuerna med de oerfarna cheferna likaså för 
medarbetarnas intervjuer. Intervjuerna hölls medvetet i den ordning som de presenterats tidigare i 
detta stycke. Respondentunderlaget argumenteras vidare i underrubrikerna urval, respondenter och 
trovärdighet. 
 
Inför fokusgruppen och varje intervju presenterades relevanta etiska aspekter för 
intervjupersonerna. Efter att ha presenterat studiens huvudsakliga syfte och utformning så 
informerade vi intervjupersonen om etiska principer. Samtyckeskravet, vilket innebär att 
respondenten innehar rätten att bestämma till vilken grad deltagande önskas. 
Konfidentialitetskravet utlovar att alla uppgifter rörande respondenten ska hanteras varsamt och 
konfidentiellt före, under och efter forskningsprocessen. Informationskravet innebär att 
respondenten har rätt att få reda på studiens syfte, att deltagande sker frivilligt och att de får 
avbryta en redan påbörjad intervju. Nyttjandekravet, vilket innebär att empirisk data som samlats in 
under intervjun endast används i den angivna studien (Bryman 2008:131f; Ryen 2004:76f). Efter 
det att intervjun genomförts så påminde vi respondenterna om de etiska aspekterna för att de skulle 
få en chans att godkänna, alternativt dra tillbaka sin medverkan. 
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Språkbruk 
I arbetet tillämpas begreppen chef och ledare synonymt av anledningen att de för oss har samma 
organisatoriska innebörd. Vi är dock väl medvetna om att den generellt kända innebörden av de två 
orden skiljer sig åt. För att få ett konsekvent språkbruk har vi valt att använda ordet chef för som 
benämning på titeln och ledarskap som ett uttryck för handlingen. Genom att diskutera begreppen i 
samma kontext så visar vi att chefskap och ledarskap båda syftar till att driva organisationen framåt 
och motivera medarbetarna. 
 
Urval 
Studiens problematisering gällande det oerfarna ledarskapet gjorde att ett målinriktat urval 
användes. Anledningen var att vi behövde respondenter som hade aktuella erfarenheter av det 
oerfarna ledarskapet, dess arbetsprocess och konsekvenser (Bryman 2008:434). Detta gjorde att ett 
slumpmässigt urval, som ofta anses mer tillförlitligt, inte var optimalt för undersökningen. Det 
slumpmässiga urvalet anses vara mer representativ för hela populationen då alla har samma 
möjlighet att komma med i urvalet (Bryman 2008:183). Det var inte av vikt att täcka in hela 
populationen utan fokus var att hitta respondenter med optimal överensstämmelse till forskningens 
problemområde (Bryman 2008:434ff).  
 
Gubrium och Holstein (2001) menar att en kvalitativ forskningsstrategi med ett snävt 
problemområde kräver ett selektivt urval. Risken med en smal urvalsgrupp blir svårigheten med att 
hitta adekvata intervjupersoner (Gubrium & Holstein 2001:87f). Cheferna vi intervjuade skulle 
ännu inte ha hunnit bli färgade och inpräglade i sin ledarskapsroll. Det ansåg vi skulle ge en mer 
autentisk bild av de ledarskapsutmaningar förknippat med bristande erfarenhet. 
Medarbetarrespondenterna, både från fokusgruppen likväl de enskilda intervjuerna, skulle vara 
anställda under en chef utan gedigen formell chefserfarenhet. Dessutom inom samma bransch då 
branschförståelse är av vikt för att kunna resonera och diskutera flytande runt intervjuernas teman 
(Wibeck 2000:43).   
 
För att nå intervjupersonerna använde vi vårt nätverk av kontakter samt andrahandskontakter vilket 
är ett generellt angreppssätt för att bygga sitt urval (Bryman 2008: 434). Anledningen till valet att 
intervjua chefer och medarbetare grundade sig i att en jämförelse skulle göras dem emellan. Det 
finns fördelar med att ha få jämförelse och minimera antalet faktorer för att svara på det 
vetenskapliga problemet. Enligt Warren (2002), som även bekräftas av Bryman (2008), innebär ett 
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fåtal jämförelser och ett relativt snävt forskningsprojekt att färre intervjuer kan accepteras och 
anses trovärdigt (Bryman 2008: 436; Warren 2002:99). 
 
Respondenter 
Som tidigare nämnt valdes respondenterna genom ett målinriktat urval. Respondenterna bestod 
dessutom av två grupper, chefer och medarbetare. Anledningen att dessa två grupper valdes som 
empiriskt underlag är för att de var menade att komplettera varandra där den förstnämnda stod för 
beskrivningen av det oerfarna ledarskapets praktiska utförande. Den andra urvalsgruppen, 
medarbetarna, var menad att beskriva de förväntningar som fanns underifrån på det oerfarna 
ledarskapet. Empirin har inhämtats från två intervjuformer, semistrukturerade djupintervjuer och en 
fokusgrupp. 
 
Respondentunderlaget utgörs av personer som var verksamma i servicebranschen. I och med att vi 
sökte efter ett så specifikt urval behövde vi söka efter respondenter relativt brett.  Det resulterade i 
en receptionschef på ett hotell, en arbetschef på en restaurang och en säljledare i en butik. För att 
kunna analysera det insamlade empiriska materialet så valde vi att begränsa urvalsgruppen till 
organisationer där kravprofilen på medarbetarna var relativt snarlik. Vi har valt att anonymisera 
respondenterna på grund av att vi ville upprätthålla konfidentialitetskravet, en viktig etisk aspekt i 
samhällsvetenskaplig forskning. Genom samma argumentation benämns varken individerna med 
namn eller deras arbetsplatser.  
 
Cheferna valdes ut i egenskap av att de var formellt anställda som chefer och att de föll inom 
ramen för vår definition av en oerfaren chef. Medarbetarna var alla anställda under någon av de 
chefer som intervjuats. Respondenterna i fokusgruppen hade alla bakgrund som medarbetare i ovan 
nämnda bransch och arbetade eller hade arbetat under en oerfaren chef. Vi ansåg att fokusgruppens 
svar skulle ge oss en mer övergripande förståelse för problematiken med oerfaret ledarskap. Valet 
av respondentgrupper grundade sig i syftet att upptäcka kongruens mellan chefernas förståelse om 
motivationsskapande faktorer och medarbetarnas resonemang vad som verkligen motiverade och 
utmanade dem. Samtidigt var motsägelse från de olika intervjuerna betydelsefullt i samma mån 
som överensstämmelserna. 
 
Vi anser att vi under de sista intervjuerna inte upplevde att empirin tillfördes något. En grad av 
empirisk mättnad har uppnåtts där svaren från respondenterna tillslut blev snarlika i sin karaktär. 
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Analysmetod 
Det empiriska materialet som insamlats genom fokusgruppen och de kvalitativa och 
semistrukturerade djupintervjuerna transkriberades för att vi som textförfattare inte skulle missa 
eller utelämna några väsentliga detaljer. Genom transkriberingen skapades en mer nyanserad 
förståelse för respondenternas svar och formuleringar som under intervjun försummats kunde här 
noteras. Materialanalysen inleddes med att kategorisera respondenternas svar utefter övergripande 
empiriska teman för att synliggöra mönster. Där efter antogs generella slutsatser utifrån dessa 
teman. En kvalitativ metod kan medföra att det blir problematiskt att finna representativt material. 
Detta på grund av den stora mängs mångtydigt material som kvalitativa intervjuer medför 
(Rennstam & Wästerfors 2015:31, 69f). Genom att vara noggranna med transkribering och analys 
av empirin för att få fram material som var direkt representativt och bidragande försökte vi tackla 
denna utmaning. Det noggranna förarbetet som resulterat i intervjumallen tillsammans med den 
analytiska processen skapar en hög trovärdighet (Bryman 2008:52).    
 
För att analysen skulle hålla den önskvärda strukturen och vi skulle säkerställa en röd tråd 
konstruerade vi en analysmodell i form av ett flödesschema. Modellen baserades på de 
synliggjorda mönster som framkommit genom kategoriseringen av empiriskt data. Strukturen i 
flödesschemat var som följer: Det oerfarna ledarskapet tog sig uttryckt i ett relationsorienterat 
ledarskap vilket gjorde att en tydlig ledargestalt inte kunde skönjas. Detsamma lyste igenom hos 
medarbetarna vilka saknade en tydlig ledargestalt. Det blev en oklar gränsdragning mellan chefen 
och medarbetarna vilket gjorde att medarbetarna inte såg var gränserna för deras roll som 
medarbetare gick.   
 
Trovärdighet 
Akademin menar att trovärdighet upprätthålls i den grad resultat och slutsats är berättigad (Bryman 
2008:52). De semistrukturerade intervjuerna stärkte arbetets trovärdighet då de tjänade syftet 
genom deras förmåga att ge deskriptiva svar från respondenterna.  
 
På grund av att det insamlade materialet från kvalitativa intervjuer tolkades av oss forskare så ville 
vi försäkra oss om att tolkningen inte var alltför avvikande från intervjupersonernas mening. För att 
göra detta så användes respondentvalidering. Vi valde att lämna en redogörelse över det material 
som deras svar tillfört studien. Här fick vi då respons över hur och om vår tolkning stämde väl 
överens med deras tankar och erfarenheter (Bryman 2008:353). Det fanns en viss problematik 
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kopplad till respondentvalidering. Bryman (2008) påpekar att valideringen kan medföra en ökad 
risk för att respondenterna önskar dra tillbaka hela eller delar av intervjun till följd av hur det tolkas 
i forskningen (Bryman 2008:353). Bloor (1997) menar också att på grund av att den kvalitativa 
intervjuns interaktiva art så skapas en relation mellan forskaren och intervjupersonen vilket 
påverkar feedbacken. Intervjupersonerna kan välja att avstå från att kritisera forskarens tolkning 
om en nära relation skapats dem emellan (Bloor 1997:45). 
 
Fokusgrupper och individuella intervjuer innebar att det empiriska materialet blev olikartat, vilket 
vi var medvetna om. Vi använde fokusgruppen i ett inledande skede av empiriinsamlingen för att få 
en bredare kunskapsbas i ämnesområdet och utefter detta utforma de två individuella 
intervjumallarna (Wibeck 2000:39). Fördelen med en inledande fokusgrupp var att respondenterna 
upprätthöll diskussionen runt det aktuella temat utan styrande ramar från intervjuarna (Gubrium & 
Holstein 2001: 150f; Wibeck 2000:9). Vi valde, trots föregående argument, att genomföra den 
huvudsakliga empiriska insamlingen genom individuella djupintervjuer för att de gav ett större 
djup och mer detalj. Dessutom ökade sannolikheten, vid individuella intervjuer, att respondenterna 
uttryckte uppriktiga åsikter. Det var på grund av att det inte fanns andra respondenter vilka 
riskerade att influera intervjupersonen och dennes åsikter och vilja att uttrycka dem (Gubrium & 
Holstein 2001:150f; Wibeck 2000:27ff).   
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Teori och tidigare forskning 
 
Studiens teoriavsnitt är uppdelat i två delar, teoribakgrund och teoretisk referensram. Först 
kommer, i teoribakgrunden, tidigare forskning presenteras för att skapa en förståelse för 
ämnesområdet. Vidare kommer den teoretiska referensramen redogöra för de teorier som används 
för att analysera det empiriska materialet. 
 
Teoribakgrund 
Ledarskapsforskningen är omfattande och bred. Följande kapitel kommer att redogöra för tidigare 
ledarskapsforskning vilken skapar en ökad förståelse och har hjälpt oss med studiens 
problembakgrund och problematisering av det vetenskapliga problemet. 
 
Ledarskapets utveckling och progression 
Ledarskap är ett begrepp som är och har varit vedertaget inom akademiska och organisatoriska 
sammanhang sedan länge. Det finns en tydlig skillnad på hur en chef förväntades leda förr 
gentemot idag. Traditionellt så har vissa personlighetsdrag varit direkt förknippade med en effektiv 
chef. Dessa drag var associerade med auktoritet och en förmåga att peka med hela handen. Under 
1900-talets andra hälft gick forskningen från ett fokus på ledaregenskaper, som egentligen inte var 
så talande för ledarskapets utövande, till att fokusera på ledarbeteenden. Enligt 50- och 60-talets 
ledarskapsfilosofi utvecklar sig chefen till att bli antingen relationsorienterad eller 
uppgiftsorienterad. Först under 1960-talet började ledarskap ses som en relation mellan chefen 
själv och de som leds (Sandahl et al. 2012:17; Sveningsson & Alvesson 2010:25). 
 
Ett fokus på relationen eller uppgiften finns fortfarande under ovannämnda period men chefen 
måste här behärska anpassningen av ledarskapet efter de båda. Ytterligare en faktor, medarbetarnas 
kompetens, är här också inräknad och avgör vilken grad av självständighet medarbetarna förmår 
(Sandahl et al. 2012:16f). Detta benämns som det situationsanpassade ledarskapet (Sandahl et al. 
2012:17; Sveningsson & Alvesson 2010:25). Ovanstående teorier är alla transnationella i sin 
karaktär där chefen ger medarbetarna monetära belöningar och trygghet i form av en anställning 
medan medarbetaren bidrar med sin arbetskraft och lojalitet. Här inryms egentligen ingen högre 
mening än det instrumentala utbytet parterna emellan (Svenningsson & Alvesson 2010:30).  
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Transformativt ledarskap 
I slutet av 1970-talet kom ett paradigmskifte i hur ledarskap betraktades i och med att det 
transformativa ledarskapet “föds”. Burns (1979) som har varit normgivande för det transformativa 
ledarskapet menar att den transformativa chefen förmår att identifiera och utnyttja medarbetarnas 
behov. Ledarskapet syftar till att tillgodose behov utöver de monetära och resulterar att förhållandet 
mellan chef och medarbetare omförhandlas. Det skapas en ömsesidig stimulans där medarbetarna 
blir mer ledande och chefen blir en moralisk agent som ser medarbetarna som medskapare till den 
organisatoriska framgången (Burns 1979:4). Här skapas en ny förståelse som menar att ledarskapet 
skapas och utvecklas i en process i samverkan med följarna (Sandahl et al. 2012:17). Chefens 
uppgift förskjuts från att dirigera medarbetarna till att motivera dem. Chefen blir en kreatör av den 
företagskultur vilken inkluderar medarbetarna och skapar entusiasm att arbeta mot de 
organisatoriska målen och i enlighet med de organisatoriska värderingarna (Sandahl et al. 
2012:17f; Svenningsson & Alvesson 2012:31). Den transformativa chefen främjar självförtroende 
och ansvarstagande. Detta har en positiv inverkan på hur dedikerade medarbetarnas är till sitt 
arbete vilket i sin tur ökar deras arbetstillfredsställelse och tillit till chefen (Chiang & Lin 
2016:464f). 
 
Ett nytt ledarskap  
Forskarna Irvine och Brundrett (2016) belyser i sin forskning utmaningar specifika för den 
nyanställda chefen. En utmaning är den bristande klarhet över vad som förväntas av dem. 
Forskarna menar att det finns specifika mål från organisationen och förväntningarna på vad den 
nya chefen ska åstadkomma, vilket kan ses som paradoxalt (Irvine & Brundrett 2016:89f). Kulturen 
inom organisationen återspeglas i gamla handlingsmönster vilket begränsar en oerfaren men driven 
chef att implementera nya arbetssätt. Den starka organisationskulturen skapar motstånd, något som 
speciellt en oerfaren chef kan finna svårigheter i att hantera. Här belyser Irvine och Brundrett 
(2016) att den oerfarna chefen ska har ett tydligt mål och en förståelse för var organisationen står 
idag redan från dag ett. För att få följare ska chefen ta en ledande roll och visa handlingskraft. Det 
finns här ett gap då chefer utan gedigen erfarenhet ska så starkt i sin roll men saknar förmåga att 
backa upp sina argument (Irvine & Brundrett 2016:90).   
 
Oerfaret ledarskap ur ett medarbetarperspektiv  
Kenney, Blascovich och Shaver (1994) söker en övergripande bild av de krav som en chef utan 
tidigare ledarerfarenhet ställs inför. Om medarbetarna känner att deras förväntningar infrias får 
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chefen ett stort inflytande över gruppen och kan på så vis skapa goda resultat. De förväntningar 
som medarbetarna har på den oerfarne chefen är att de förväntas sätta sig in i gruppens mål och 
dela dessa, inta en ledande roll, vara en person av god karaktär samt känna nervositet (Kenney, 
Blascovich & Shaver 1994:409). Dessa förväntningar bekräftas av Irvine och Brundrett (2016) i 
deras forskning om specifika förväntningar på det oerfarna ledarskapet (Irvine & Brundrett 
2016:90). Forskarna menar att en presentation av vilka förväntningar som finns på den oerfarne 
chefen för att kunna stödja denne i en legitimitetsskapande process och för att kunna bidra till att 
utveckla effektiva ledare i en avgörande fas av karriären (Kenney et al. 1994:410f). Medarbetarna 
uppfattar chefen som mer förtroendeingivande när de ser ett ökat självförtroende i chefsrollen. 
Chefens självförtroende, sett ur ett medarbetarperspektiv, synliggörs genom en chef som är kapabel 
att växla mellan lämpliga agerande beroende på situation. Detta handlingsmönster visar på en 
flexibel ledarskapsinriktning vilket förknippas med självsäkerhet och mognad (Palm et al. 
2015:275f). 
 
Teoretisk referensram 
Den teoretiska referensramen redogör för teorier som hjälper oss att analysera studiens empiriska 
material. Teorierna är relevanta för att de tillsammans skapar en förståelse för studiens 
ämnesområde. 
 
Ledarskap 
Att definiera vad ledarskap innebär är ingen enkel sak att göra. En av de definitioner som är 
vanligare än andra bland ledarskapsforskare är att ledarskap handlar om att påverka en individ till 
att frivilligt agera på ett bestämt vis. En annan är att det handlar om att få en individ eller grupp av 
människor att nå mål som chefer satt. En av forskningsområdets tyngre profiler, Yukl (1989) menar 
att det enda som forskare kan enas om i ämnet är att ledarskap handlar om ett utövande av 
inflytande mellan individer, över övergripande mål och strategier och över 
gruppsammanhållningen (Sveningsson & Alvesson 2010:16f; Yukl 1989:252f). 
 
Sveningsson och Alvesson (2010) menar att en chefsroll bör fungera som en del i en relation 
genom vilken chefen får en underordnad anställd att följa och arbeta utefter ett visst mönster 
(Sveningsson & Alvesson 2010:16f). När ledarskapet fungerar väl ska det motivera och inspirera 
genom visioner (Bolman & Deal 2003:404f; Sveningsson & Alvesson 2010:16f). Sveningsson och 
Alvesson (2010) behandlar ämnet på ett förhållandevis brett vis där de lyfter chefens roll som en 
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individ som med sitt helhetsperspektiv får medarbetarna inspirerade. I tillägg till de tidigare 
nämnda egenskaperna menar forskarna att en chef måste ha förmågan att lyssna och kommunicera 
visioner med en stor tydlighet (Sveningsson & Alvesson 2010:14). Chefen liknas ibland även vid 
en heroisk förebild med stor styrka, beslutsamhet inför förändring och ett stort mått mod. 
 
Det finns idag stora mängder forskning kring ämnet ledarskap som syftar till att klarlägga gemener 
kring vad ett gott ledarskap kännetecknas av. Dock finns det enligt Bolman och Deal (2003) ingen 
särskild egenskap som är speciellt utmärkande och återkommande i alla de forskningsstudier som 
avhandlats kring gott ledarskap (Bolman & Deal 2003:404). En av flera förmågor som ändå lyfts 
fram som en god egenskap inom studierna och som kan ses som utmärkande i vissa av studierna är 
den goda chefens förmåga att forma och med hjälp av symbolik förmedla företagsvisioner på ett 
gott och tydligt sätt. Även engagemang och deltagande i arbetet är något som många forskare pekar 
på som betydelsefullt för organisationers framgång. Bolman och Deal (2003) trycker även på 
vikten av att ledarskapet ingjuter trygghet och förtroende hos medarbetarna genom starka relationer 
mellan ledning och frontpersonal (Bolman & Deal 2003:404). 
 
Det goda ledarskapet 
Den goda chefen ska ha förmågan att se in framtiden och tolka trender, vara visionär och stärka 
medarbetarnas självförtroende och relationer. De ska alltså agera god kraft för att föra 
organisationen framåt. Kouzes och Posner (1997) beskriver de fem faktorer som krävs för att en 
ledare ska bli en positiv kraft inom det organisatoriska klimatet (Kouzes & Posner 1997:282). Först 
ska chefen ifrågasätta de redan befintliga organisatoriska processerna genom att söka innovativa 
sätt att utveckla företaget. De ska kunna väcka vilja och tro på företagets gemensamma vision. De 
ska våga ge bort sin egen makt genom att designers handlingskraft. Detta främjar ett överskridande 
arbete vilket skapar en atmosfär som karaktäriseras av tillit. De ska också skapa möjligheter att 
vinna genom att själva vara förebilder. Sist så har chefen en roll att väcka entusiasm genom att dela 
segrar med medarbetarna (Kouzes & Posner 1997:282f). Forskarna har tagit fram tre 
påverkansfaktorer vilka är möjliggörande för att skapa ett gott ledarskap. Dessa stämmer väl 
överens med den tidigare ledarskapsforskning som vi studerat. Faktorerna är, i ordning efter 
relevans, erfarenhet, iakttagelseförmåga och formell utbildning (Kouzes & Posner 1997: 289f). 
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Relationsorienterat ledarskap 
Det relationsorienterade ledarskapet har sitt ursprung i fokusförskjutningen från att studera chefens 
egenskaper till att se deras beteende. Den relationsorienterade ledarstilen lägger vikt vid att chefen 
ser till medarbetarnas situation. Inom denna typ av ledarskap får individens behov ta plats och 
socialt nätverkande främjas. Att människor känner en tillfredsställelse i arbetet är viktigt och något 
som Katz och Kahn (1952) belyser (Katz & Kahn 1952:652). 
 
Det relationsorienterade perspektivet har traditionellt fokuserat på ledarskapsbeteende som syftar 
till att skapa förtroendefulla arbetsrelationer. Managementforskaren Uhl-Bien (2006) delar upp det 
relationsinriktade ledarskapet i två perspektiv som hon menar kan ses synonymt men att deras 
praktiska innebörd är skiljaktigt. Det ena perspektivet har ett fokus på hur människor förhåller sig 
till varandra och de attribut som i den interaktionen framträder hos individen. Här ses ledarskapet 
som en inflytandeprocess där individer påverkar varandra i en bestämd ordning, bestämd av 
hierarki (Uhl-Bien 2006:654f, 661).  
 
Uhl-Bien (2006) ser ett skifte där ledarskapet och organisationen ses som sociala konstruktioner 
som härrör från förbindelser mellan olika organisatoriska instanser. Det finns ett ömsesidigt 
beroende mellan organisationen och alla dess medlemmar (Uhl-Bien 2006:655). Det leder in på det 
andra perspektivet, relationella perspektivet, vilket betraktar ledarskapet som en kontinuerlig 
process där chefens förståelse om verkligheten och organisationsförhållandena ständigt utvecklas 
och förändras. Ledarskapets primära funktion blir här att skapa och upprätthålla den kollektiva 
dynamiken och inte endast relationen mellan enskilda individer (Uhl-Bien 2006:654, 662). Det 
relationella perspektivet syftar inte att kategorisera chefer utefter specifika attribut eller beteende 
utan fokuserar på den kommunikativa processen som skapar och formar relationer. Till skillnad 
från Uhl-Biens (2006) första perspektiv så fokuserar det relationella ledarskapet på en 
flervägskommunikation mellan olika organisatoriska skikt. Ledarskapet påverkas beroende på hur 
kommunikationen mellan chefer och medarbetare bedrivs likväl hur chefens och medarbetarens 
egen syn på hur relationen är (Uhl-Bien 2006:664). 
 
Auktoritärt ledarskap 
Som en motsatt ledarstil till det relationsorienterade ledarskapet ligger den auktoritära ledarstilen. 
Den auktoritära chefen talar om för sina medarbetare vad som skall göras och hur det skall göras. 
Medarbetarens egna intressen eller åsikter har inom denna ledarstil inte någon inverkan utan 
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bortses ofta från helt. Denna ledarstil kännetecknas av tydlighet och anses lämpligt i situationer när 
chefen anser att denne själv har tillräcklig information för att fatta beslut. Den auktoritära 
ledarstilen får dock inte förväxlas med dåligt chefskap, något som Sveningsson och Alvesson 
(2010) tydliggör (Sveningsson & Alvesson 2010:21).  
 
Medarbetarskap 
Begreppet medarbetarskap fokuserar på hur medarbetaren förhåller sig till sin arbetsgivare, sina 
kollegor och till sina arbetsuppgifter. Tengblad, Hällsten, Ackerman och Velten (2007) diskuterar 
begreppet och menar att medarbetarskap är något som är oundvikligt inom organisationer. 
Forskarna menar även att det är något som kan vara mer eller mindre bra eller välutvecklat 
(Tengblad, Hällsten, Ackerman & Velten 2007:20). Hur medarbetarna uppfattar chefen påverkar 
deras arbetsförlovning och villighet att handla efter chefens begäran (Chiu, Balkundi & Weinberg 
2017:334). För att utveckla ett gott medarbetarskap som främjar arbetsgruppens välmående och i 
sin tur organisationens välmående måste vissa mål fastställas så att gruppen får en tydlig vision att 
sträva mot. Ett gott medarbetarskap ser till att individerna inom gruppen får nyttja den kompetens 
de har, en kompetens som annars går till spillo. Arbetsgruppens grundspel fastställs genom att 
gruppen tillsammans fastslår vad uppdraget och målet är. När detta steg är avklarat tydliggör 
gruppen vilka rättigheter och skyldigheter de har för arbetet. Slutligen utvecklar gruppen sin 
förmåga så att arbeta som grupp (Tengblad et al. 2007:98f). Arbetsgruppens grundspel gör att alla 
inom arbetsgruppen har klart för sig vad uppdraget är, vilket ansvar och befogenheter de har så att 
de kan utnyttja sin fulla kompetens. 
 
När grundspelet fastslagit kan en allt djupare utveckling initieras för arbetsgruppen. 
Organisationens arbetsklimat kan formas för att skapa förtroende, något som i sin tur leder till att 
medarbetarna kan känna en öppenhet till varandra. Dessa två faktorer leder i sin tur till att gruppen 
kan bygga en gemenskap som främjar samarbetet. Till följd av ett ökat samarbete kan 
medarbetarna känna ett engagemang till arbetet och att de som gruppen och individen gör är 
meningsfullt. Slutligen skapas ett ansvarstagande och en ökad initiativförmåga som sluter ringen. 
Denna modell kallas medarbetarskapshjulet och syftar till att utveckla samspelet inom 
organisationen (Tengblad et al. 2007:100f). Grundspelets påverkan på individen och organisationen 
bekräftas av Chiu, Balkunde och Weinberg (2017) som menar att desto högre förståelse och 
tillfredsställelse medarbetarna känner desto bättre prestationer och resultat kan förväntas (Chiu et 
al. 2017:334). 
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Relationsteori 
Medarbetare med medarbetare, chefer med chefer och medarbetare med chefer kan sägas ingå i 
organisatoriska team som hålls samman av relationen dem emellan. En väl fungerande arbetsgrupp 
besitter självförtroende, är motiverade och skapar strategier som är utvecklande för organisationen 
likväl för individen (Lennéer Axelsson & Thylefors 2005:63f). Inom den organisatoriska enheten 
som arbetsteamet utgör utformas maktbalanser men där både cheferna och medarbetarna utformat 
sina arbetsprocesser för att nå resultat (Kożusznik, Chrupała-Pniak & Sulimowska-Formowicz 
2015:10f). Framgången bestäms alltså av enskilda aktörer likväl av hela den organisatoriska 
enheten. För att nå ändamålet krävs ett öppet och effektivt samarbete, ett ansvarstagande ledarskap, 
tydlig ledarskapsfördelning och en autonom dedikation till arbetet (Kożusznik et al. 2015:15). 
 
Relation till organisationen  
Medarbetarnas arbetsförlovning beskriver deras koppling till de uppgifter som ingår i arbetsrollen. 
En hög grad av arbetsförlovning gör sig uttryckt i medarbetarnas mentala närvaro vid 
arbetsutövandet och en uppmärksamhet och fokuserad inställning till arbetsuppgiften. Närhet till 
arbetsuppgiften gör att medarbetaren blir emotionellt och kognitivt kopplad till arbetet och 
organisationen. Emotionell koppling syftar till medarbetarens organisatoriska engagemang. 
Engagemang syftar i sin tur till den grad medarbetaren kan identifiera sig med organisationen och 
dess grundläggande värderingar (Veldsmana & Coetzeeb 2014:480). Medarbetare som känner 
support från chefer får ett högre organisatoriskt engagemang och interaktionen och relationen dem 
emellan blir mer funktionell (Chiang & Lin 2016:463).  
 
Korrelationens riktning mellan ledarskapet och kulturen på företaget är oklar, något som lyfts fram 
i Bolman och Deal (2003). Forskarna ifrågasätter om det är cheferna som inverkar på 
organisationskulturen eller om det är tvärtom. Forskningen fastställer dock att alla organisationer 
tillslut utvecklar en säregen kultur med sina egna specifika värderingar, jargonger och symboler. 
Bolman & Deal (2003) menar att en chef som på ett effektivt sätt kan använda sig av den makt som 
symbolismen medför har en allt större möjlighet att påverka sin organisation. 
Organisationskulturen kan, vid rätt praktiserande, fungera som ett maktmedel (Bolman & Deal 
2003:298f). 
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Relation chef till medarbetare 
Chefers trovärdighet är beroende av till vilken grad de lyckas förmedla organisationens syfte till 
medarbetarna genom att behandla dem rättvist och konsekvent. Förtroendet som detta skapar är 
viktigt för medarbetarnas arbetsinsats, engagemang och trivsel (Veldsmana & Coetzeeb 2014:481). 
Chiang och Lin (2016) bekräftar ovanstående argument genom att skriva att chefers beteende 
inverkar på medarbetarens tro på chefen och ledarskapet. Tilltron till ledarskapet gör att relationen 
dem emellan blir öppen och kan utvecklas (Chiang & Lin 2016:463). Medarbetare har en tendens 
att känna en starkare känsla av trygghet då de fått tid att lära känna chefen. Relationen mellan 
chefen och dennes anställda blir då mer öppen, beslutsfattande går mer smärtfritt och chefen känner 
att direkt kontroll över medarbetarna inte är lika nödvändigt. Detta visar att ledarskapet är en 
ömsesidig process mellan chefen och medarbetarna. Båda parterna påverkas av varandras 
handlingssätt vilket påverkar relationen dem emellan positivt eller negativt (Palm et al. 2015:276). 
 
Det transformativa ledarskapet skapar en klarhet vilket främjar medarbetarnas motivation och 
skapar förutsättningar för förbättrad prestationsförmågan och serviceleverans (Chiang & Lin 
2016:463). Relationen, som bygger på förtroende och rättvisa, utvecklas utöver ekonomiska 
kontrakt. Medarbetarnas känsla av ett personligt och rättvist bemötande främjar en solidarisk 
arbetsplats (Chiang & Lin 2016: 464f). Den solidariska arbetsplatsen leder till att medarbetarna blir 
mer benägna att bidra till organisationens utveckling, till exempel i form av innovativa idéer 
(Chiang & Lin 2016:479). 
 
Meningsfullhet och motivation  
En känsla av meningsfullhet inom arbetet är något som uppnås genom en god överensstämmelse 
mellan individens behov och förväntningar i förhållande till arbetets utformning. Två centrala 
gestalter inom motivationsforskning, Hackman och Oldham (1980) menar att motivation i arbetet 
uppstår om organisationen lyckas uppfylla centrala dimensioner i arbetets utformning och skapar 
meningsfullhet för individen. Hackman och Oldham (1980) har tillsammans utarbetat en modell 
som syftar till att belysa de faktorer de menar har en inverkan på hur individen upplever arbetet 
(Hackman & Oldman 1980:72ff). 
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Figur 1. Arbetsegenskapsmodellen. Källa: Hackman & Oldham 1980:83 
 
Arbetsegenskapsmodellen (Figur 1) framhåller att det från personalens sida ställs krav på att 
organisationen ska erbjuda en arbetsmiljö och sysslor med variation, god helhetsupplevelse samt 
betydelsefulla arbetsuppgifter. Hackman och Oldhams (1980) motivationsteori säger att variation i 
arbetet kombinerat med goda helhetsupplevelser och viktiga arbetsuppgifter tillsammans skapar en 
upplevd meningsfullhet i arbetet för den anställde. Utöver detta behöver individen ha ett visst mått 
av självbestämmande för att känna att den kan påverka och får ansvar i sin arbetsroll. För att 
individen ska bidra till resultat i form av hög motivation, hög kvalité på arbetet, hög 
tillfredsställelse och låg frånvaro menar forskarna att de tidigare nämnda dimensionerna måste 
uppfyllas tillsammans med att personalen ser resultaten av sina prestationer (Hackman & Oldham 
1980:72-83). 
 
Bolman och Deal (2003) menar att motivation är oerhört viktigt när förändring och utveckling ska 
bedrivas. Det är i princip omöjligt att lyckas nå framgång om inte personalen är motiverad inför 
uppgiften. Motivationen är det som ger individen energi till att utföra uppgiften som i sin tur lägger 
grunden till att organisationens resultat ska uppnås (Bolman & Deal 2003:371). Genom att 
praktisera ett ledarskap som motiverar personalen så känner de sig bekräftade och blir motiverade 
att medverka till den organisatoriska framgången (Chiang & Lin 2016:479). 
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Makt 
Vad makt är och hur det definieras är ett omdiskuterat ämne. Om det handlar om huruvida en chef 
skapar mål och resultat genom sin inverkan på andra eller om det istället handlar om att skapa 
effektivitet, påverka resultat och få saker att ske (Taucean, Tamasila & Negru-Strauti 2015:70). 
Makt kan uppstå i olika former och den kan fördelas mellan formella och informella chefer 
(Taucean et al. 2015:69f). Genom tvångsmakt får en chef en följare att agera utefter ett förutsatt 
mönster. Det här maktmedlet kan ta sig uttryckt i fysiska, sociala, emotionella, politiska eller 
ekonomiska bestraffningar. En annan källa till makt är kontrollen över belöningar. Det här 
maktmedlet kan skapa motivation till att agera och fungerar därigenom som ett maktmedel.  
 
Den legitima makten är den formella makten som en utsedd chef har till sitt förfogande. Formell 
makt innebär den slutliga bestämmanderätten i frågor och befogenheten att bestämma över hur 
individer i lägre hierarkiska skikt ska agera. Makt genom allianser och grupper uttrycks genom att 
band mellan individer antingen kan nyttjas inom en organisation för att få saker gjorda eller för att 
förhindra andras processer. Den sista maktformen som artikelförfattarna behandlar är den makt 
som följer genom att sitta på expertis. Expertkunskap är något som eftertraktas inom organisationer 
och genom att själv vara källan till den kan individer styra över maktmedlet (Taucean et al. 
2015:70). Den formella maktformen kommer finna en central plats i vårt arbete tillsammans med 
den informella maktrollen som framför allt vänskapsband och relationer inom grupper skapar. 
 
 
Syftet med den teoretiska referensramen är att ge läsaren en förståelse för vad studiens begrepp och 
teorier innebär och hur de används. De är strukturerade i en ordning som är menad att följa det 
flödesschema som beskrivs i ovanstående metodavsnitt. Teorierna berör dessutom både chefens 
perspektiv och medarbetarens. De teorier som presenterats analyseras vidare tillsammans med det 
empiriska materialet för att besvara den inledande frågeställningen.  
  
24 
 
Analys 
 
Nedanstående kapitel kommer att presentera studiens bakomliggande empiriska material som 
dessutom analyseras med ovan presenterade teorier. Den analytiska processen är ämnad att 
besvara den frågeställning som presenterades inledningsvis.  
  
Ett oerfaret arbetssätt 
Den samhälleliga bilden av chefen är romantiserad och det finns en förväntning att individen som 
besitter den formella chefspositionen ska leda organisationen till framgång (Sveningsson & 
Alvesson 2010:49f). Hur samma chef utövar ledarskapet mot personalen är inte bara avgörande för 
organisationens resultat utan likaså för medarbetarnas motivation (Chandra & Priyono 2016:136f). 
Den individuella prestationen hos medarbetarna, deras motivation och villighet till arbete och 
resultatets färg längst ner på resultatrapporten vilar på en, procentuellt sett, liten enhets axlar. Att 
axla rollen, utan tidigare erfarenheter i portföljen, kan med ovanstående argument kännas 
övermäktigt. Av managementkonsulterna Vibits och Eberhard (2014) framgår att den nya chefen 
dessutom inträder i ett företagsklimat färgat av tidigare chefer (Vibits & Eberhard). Samtidigt som 
chefen ska vara handlingskraftig från uppdragets start så förändras synen på chefen när en relation 
skapats till organisationen och dess medarbetare. Det krävs att chefen vågar agera transformativt 
och visa förmåga att anpassa handlingsmönster efter situation så att chefen uppfattas som 
självsäker och mogen, samtidigt som medarbetarna då motiveras och kan bli medskapare till den 
organisatoriska framgången (Burns 1979:4; Palm et al. 2015:275f, 267f). 
 
Baserat på den här studiens empiriska material, insamlat genom intervjuer med förstagångschefer, 
tydliggörs klara mönster i en prefererad ledarstil. Intervjuerna med de oerfarna cheferna visar att 
deras ledarskap tenderar att orientera sig mot relationsskapande. Vi finner stöd för detta 
resonemang då cheferna säger att de föredrar att vara en i gänget, om än av olika anledningar. De 
betonar att tillhörighet med personalen antingen berikar privatlivet eller gynnar organisationen 
genom en mer lojal och flexibel personalstyrka. I frågan om gynnande av privatlivet går samtalet in 
på att medarbetarna har liknande familjesituationer som intervjupersonen själv. Den andra 
anledningen, att ha personliga relationer för att göra organisatoriska vinster, legitimeras genom att 
en relation av privat karaktär gör medarbetarna mer benägna att anpassa sig till förändrade villkor. 
En av respondenterna uttrycker följande: 
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Kan man ge något privat så kan man faktiskt få något tillbaka när det gäller arbetet. Ett litet 
givande och tagande för att man känner varandra på det planet. Man kan få en person som man 
umgås med att ställa upp på ett lite bättre sätt (IP 2 Chef).     
 
Sveningsson och Alvesson (2010) menar att ett relationsorienterat ledarskap lämpar sig väl i 
situationer där ledargestalten vill framföra sitt ledarskap på ett deltagande och insäljande vis. 
Skulle samma chef istället infinna sig i en situation där stöd saknas från medarbetarna och 
dessutom maktbasen är svagare menar forskarna att ett mer instruerande ledarskap är att föredra. 
Anledningen är att diskussioner med arbetsgruppen inte skulle anses givande (Sveningsson & 
Alvesson 2010:26ff). Utifrån detta kan vi dra slutsatsen att cheferna ämnar etablera nära 
medarbetarrelationer för att kunna utöva ledarskap på ett sådant vis de tror är bäst för 
organisationen. Som oerfaren behöver cheferna initialt vara insäljande och deltagande. 
 
Ledarskapsimplementering i praktiken 
De oerfarna cheferna säger själva att deras viktigaste uppgift är, förutom att motivera sina 
medarbetare, att ha en övergripande vy för att se till att arbetsprocessen fungerar väl. 
Uppfattningen om vad som är chefens viktigaste roll är enligt respondenterna själva är bevisligen 
sann då det är deras uppfattning men den står kontrasterad mot tidigare forskning. Enligt Hill 
(2007) är perceptionen endast delvis sann då den i praktiken är oerhört komplex att genomföra 
eftersom den kräver att chefen har en oerhörd simultankapacitet. Som oerfaren chef är det 
tidskrävande att upprätthålla de nuvarande förhållandena inom organisationen. I tillägg till denna 
utmaning är chefen ansvarig för att initiera förändring. Initieringen kräver förhandlingar med andra 
organisatoriska insatser, ofta på högre hierarkiska nivåer. De har i slutändan ett ansvar att 
genomdriva de förändringar som initieras även om de ligger utanför deras ansvarsområde. De 
måste, om nödvändigt, ändra den kontext som medarbetarna arbetar i och vara redo att förbise 
formella auktoritetsroller. En bredd och öppenhet i föreställningen kring chefsrollen gynnar den 
oerfarna chefen i ledarskapsutövandet samtidigt som organisatoriska vinster kan göras (Hill 
2007:E4). 
 
Med utgång i ovanstående kan paralleller dras till den situation som ett oerfaret ledarskap medför. 
En nytillsatt chef som saknar erfarenhet av att leda andra känner, enligt studiens empiri, en 
svårighet att finna sig accepterad som chef inom arbetsgruppen under det initiala skedet av 
ledarskapskarriären.  
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Det tog säkert sex månader för mig innan jag var helt okej hos alla, att man helt plötsligt var en 
ledare (IP 2 Chef). 
Respondenten arbetar i sin första formella chefsroll på ett företag där han tidigare varit 
medarbetare. Han uttrycker att han känt att han haft ett informellt inflytande innan chefsrollen. 
Detta bekräftas av en medarbetare som arbetar under honom på samma företag. 
 
Han hade ju haft den informella ledarrollen väldigt länge innan han fick den här formella 
ledarrollen eller så. Så på pappret har han väl inte haft så mycket erfarenhet men han har väl 
självklart haft den informella ledarrollen i butiken får man väl säga (IP 1 Medarbetare). 
Det här stärker argumentationen att de finns svårigheter att direkt accepteras som formell chef. I 
Lätts (2015) ledarskapsbok återges att det tar nio till fjorton månader för en externt rekryterad chef 
att komma på plats och förstå verksamhetens strukturer. För en internt rekryterad kan detta också 
vara tidskrävande men processen blir kortare eftersom den politiska terrängen sedan tidigare är 
känd (Lätt 2015:37).  
 
I den oerfarna chefens tidigare arbete, som medarbetare har ett gott resultat varit direkt kopplat till 
individuell prestation. Sakläget skiljer sig eftersom chefsrollen innebär ansvar för att implementera 
en fungerande handlingsplan för andra som i sin tur ska skapa resultat. Tidigare arbetserfarenheter 
kan inte förbereda dem inför det. Hill (2007) menar att chefens fokus blir, vilket bekräftas av den 
empiriska insamlingen, att etablera personliga relationer med anställda (Hill 2007:E4). Ett fokus på 
hur enskilda individer förhåller sig till varandra gör att chefen ser inflytande som en enkelriktad 
process där individer påverkar varandra i en ordning som bestäms av organisatoriska hierarkier 
(Uhl-Bien 2006:661). En stark grupp skapar goda individuella prestationer och engagemang till 
arbetsuppgifterna vilket är utvecklande för individen och därigenom organisationen (Kożusznik et 
al. 2015:10f: Lennéer Axelsson & Thylefors 2005:63f). Genom att skapa en organisationskultur där 
värderingar kan delas skapas förutsättningar för ökad kommunikation (Hill 2007:E4; Uhl-Bien 
2006:664). Enligt vår analys är det alltså lämpligt att arbeta för att skapa ett klimat med god 
kommunikation som gör att hela gruppen kan utnyttja sin potential. Medarbetarnas olika 
egenskaper kan då utnyttjas för att bilda en framåtsträvande arbetsgrupp. Chefer som enbart 
fokuserar på personliga relationer mellan enskilda individer frånser gruppens sammanlagda 
potential. 
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Med relationen i fokus 
Det finns en övergripande inställning i det empiriska materialet att ledarskap fungerar väl då det 
fokuserar på relationer. En hög närvaro bedömer cheferna vara motiverande för medarbetarna. 
Cheferna uttrycker att de står nära sina medarbetare och även om det finns skiljelinjer i 
ansvarsförhållandet så ser de att en personlig relation hjälper dem att påverka medarbetarnas 
motivation. De trycker mycket på, speciellt som oerfaren, att yrkeskunskaper är avgörande för att 
skapa en legitimitet som ledare trots att ledarskapserfarenhet saknas. Goda yrkeskunskaper ses som 
en kompenserande faktor och medarbetarna motiveras av tron att chefen har kunskaper som de 
saknar. En respondent uttrycker följande på frågan om respondenten känner tillit till sin chefs 
kompetens: 
  
Absolut! IP 1 Chefs erfarenheter och det hon gjort innan gör att hon är extremt kunnig i revenue. / 
- - - /. Ja, hela hennes receptionsvana finner jag tillit till och det skulle jag vilja lära mig av. Det 
har jag mycket att hämta från (IP 2 Medarbetare). 
 
De resonemang som bedrivs ovan finner forskarstöd från Chiang och Lin (2016). Ett transformativt 
ledarskap, som fokuserar på relationsbyggande, kan skapa och tydliggöra visioner och 
organisatoriska mål. De anställda känner, genom det transformativa ledarskapet, motivation i sin 
arbetsroll och kan därigenom finna medel till att påverka arbetsklimatet positivt (Chiang & Lin 
2016:463f). Här syns det att ledarskap skapas i ett skeende mellan chefen och de anställda. När en 
relation väl etablerats tenderar den att bli mer öppen. Om relationen utvecklas positivt eller negativt 
är dock ett resultat av både medarbetares och chefers agerande (Palm et al. 2015:276).  
 
En anledning till den oerfarne chefens relationsorientering är att de kan likna sig med 
medarbetarna. Det faller sig naturligt att söka tillhörighet hos dem. Påtryckningar från 
medarbetarna och den press som en chef får från andra chefer fungerar som en accelerator för den 
oerfarne att snabbt knyta band till det som känns bekant. Det känns främmande att söka social 
tillhörighet hos andra chefer under den initiala fasen av chefsrollen. Relationen till medarbetarna 
kan fungera som en trygghet för en oerfaren chef. 
 
Relationen mellan medarbetare och oerfarna chefer. 
Medarbetarna ser en relation som är mer långtgående än den strikt professionella som en fördel. 
Respondenterna menar att den personliga kopplingen till chefen gör att de kan slappna av och 
utföra sina arbetsuppgifter på ett bättre sätt. Enligt dem är alltså en mer privat relation att föredra. 
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Medarbetarna poängterar att ett ledarskap som är för professionellt gör att personalen inte vågar ta 
upp känsliga frågor och att dilemman då kan uppstå. Respondenten uttrycker det som:  
 
Om det blir för formellt så att man inte kan ta upp eller komma med saker till chefen för att man 
vill snacka, då sker det bakom ryggen på chefen istället (IP 3 Fokus). 
 
Resonemanget delas av samtliga respondenterna i fokusgruppen likväl som majoriteten av de 
individuellt intervjuade medarbetarna. Kommunikationen underlättas och blir mer naturlig om 
relationen till chefen blir avslappnad och lättsam. Medarbetarna ser däremot gärna att chefen är 
fysiskt närvarande. Det är viktigt att chefen inte närvarar endast för att kontrollera och övervaka 
arbetsprocessen. Det är något som kan leda till att misstag lättare begås på grund av att 
medarbetarna blir stressade av att behöva stå på tårna, denna tanke finner stöd inom hela 
fokusgruppen. Samtidigt som diskussionen visar på vikten av en avslappnad relation mellan 
ledning och frontpersonal finns indicier på att även annat krävs. Information hämtad från 
fokusgruppsdiskussionen visar även att medarbetarnas idealbild av chefen kräver en “person som 
ska verka som en stark, stabil stöttepelare inom organisationen samtidigt som den ska vara lyhörd 
och se till organisationens vinning” (IP 4 Fokus).  
 
Medarbetarna i vår studie uttalar ett behov och önskemål av en stark och stabil stöttepelare inom 
organisationen. Vår empiri visar på att relativt oerfarna chefer har svårt att lämna en tidigare roll 
som medarbetare och anta en formell ledarroll. Detta sammantaget visar på att organisationen kan 
förvänta sig att en oerfaren chef kommer kunna motivera sina följare genom att anta det 
relationsorienterade ledarskapet om det är så att de olika individernas behov uppfylls.  
 
Forskning kring relationsorienterat ledarskap menar på att ett relationsskapande leder till lojalare 
efterföljare. Ett relationsorienterat ledarskap, som lyfter fram den enskilda individens behov och 
tillgodoser dessa, skapar medarbetare som i sin tur bidrar till att skapa goda prestationer. När goda 
prestationer uppstår skapas även en god kultur inom organisationen som gör att medarbetarna trivs. 
På längre sikt menar forskning att prestationsökningar från personalens sida är att vänta eftersom 
personal presterar väl om de trivs i sin arbetsroll (Sveningsson & Alvesson 2010:44). 
 
Forskare menar på att medarbetare inom organisationer med frånvarande chefer, chefer som lägger 
ett stort ansvar på medarbetarna lider en större risk att drabbas av ohälsa (Tengblad et al. 2007:26). 
Detta är en tidig risk med ett alltför relationsorienterat ledarskap. Relationen mellan en oerfaren 
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chef och dennes medarbetare tenderar bli mer privat eftersom medarbetarna känner en mindre 
distans till en oerfaren eller nybliven chef. En följd blir att auktoritet nedprioriteras och med det 
negligeras chefen roll som stabil stöttepelare. Cheferna uttrycker som sagt en önskan om att vara en 
i gänget och att ha en nära relation till sina medarbetare. De uppger likväl att det är ett aktivt val att 
ha den relationen till medarbetarna som de har idag. En av cheferna påpekar att medarbetarna har 
barn i samma ålder och att de har gemensamma intressen, något som stärker deras relation på ett 
privatare plan (IP 1 Chef). Det här leder till att gränsen mellan ledning och medarbetare försvagas 
och tydligheten i ledarskapet minskar.  
 
Avsaknad av tydlighet i ledarskapet 
Att balansera en ”mjukare” ledarstil som lägger en större vikt på relationer och en ”hårdare” som är 
mer uppgiftsorienterad är ett genomgående önskemål på en ledargestalt utifrån ett 
medarbetarperspektiv. Medarbetarna söker en ledarprofil som kan motivera dem och samtidigt 
skapa en trygg arbetsmiljö. Medarbetarna säger att det är viktigt att den oerfarne chefen finner en 
balans mellan ödmjukhet och självsäkerhet (IP 2 Medarbetare). Empirin tar detta i uttryck genom 
följande vis: 
 
Han kanske är jätteosäker inuti men han kan inte vara det. Han måste framstå som den självsäkra 
personen som vet vad han gör även om han inte gör det. / - - - /. Och sen är det viktigt för mig 
också att du (läs oerfaren ledare), du måste vara självsäker. Men ödmjuk (IP 2 Medarbetare). 
 
Dessa krav på den oerfarna chefen är återkommande, mer eller mindre tydligt, i hela den empiriska 
insamlingen. Ödmjukheten menar vi kan underlätta en närmare och privatare relation mellan 
medarbetarna och chefen samtidigt som självsäkerheten skapar tryggheten som medarbetarna har 
behov av. Från studiens empiri går tydliga paralleller till tidigare forskning som berör ledarskap i 
ett initialt skede. Inom fokusgruppen uttryckte respondenter följande på frågan om hur de förväntar 
sig att det är att arbeta under en oerfaren chef: 
     
Det är viktigt att den nye oerfarne ledaren inte kommer in och låtsas som att den kan allting för då 
tappar man respekten ganska fort (IP 1 Fokus). 
 
Att man ska vara ödmjuk. / - - - /. Inkludera hela arbetsgruppen i processen liksom (IP 2 Fokus). 
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Denna empiri tillsammans det tidigare nämnda kravet på en självsäkerhet från chefen samt en 
förväntan på att denne är nervös är alltså fyra förväntningar på den oerfarna chefen. Det finns, som 
tidigare avhandlat, fyra tydliga förväntningar som medarbetare har på en ny chef. Forskarna menar 
här att förväntningarna på ledarskapet är det som bygger grunden till om medarbetarna kommer att 
följa eller inte. Om den oerfarne chefen och dess följare delar samma uppfattning av vad som 
förväntas av chefsrollen menar forskarna att chefens inflytande över gruppen ökar markant 
(Kenney et al. 1994:430). 
 
I det empiriska materialet ser vi att en oerfaren chef i klarar av att möta majoriteten de 
förväntningar som ställs på denne. Dock ser vi även att det relationsorienterade ledarskapet riskerar 
att försumma chefens möjligheter att inta en tydlig ledarroll, något som medarbetarna tydligt söker. 
De förväntningar som centraliseras av de ovan nämnda forskarna ligger mycket nära de 
förväntningar som återfinns i det empiriska materialet. Deras forskning presenterar dessa som att 
medarbetarna förväntar sig att en ny oerfaren chef ska sätta sig in och dela arbetsgruppens mål, inta 
en chefsroll och ta kontroll, vara trevlig och öppen samt känna sig nervös inför uppgiften (Kenney 
et al. 1994:409). Det skapar en bristande överensstämmelse mellan medarbetarnas förväntningar på 
den oerfarne chefen och vad denne tror att medarbetarna förväntar sig. Om bristen på erfarenhet 
inte vägs upp av ett gott ledarskap riskeras medarbetarnas motivation och villighet att följa chefen 
minska. 
 
Oklar gränsdragning mellan chef och medarbetare 
Cheferna upplever två skilda grupptillhörigheter. Först den till ledningsgruppen som han nu tillhör 
men det finns en underton med tydlig dragning och kvarliggande grupptillhörighet till 
medarbetarna tillika de tidigare kollegorna bland frontpersonalen. Det är problematiskt att bli 
formell chef på en arbetsplats där en tidigare roll som medarbetare besuttits. Företeelsen kan vara 
en följd av att de etablerade relationerna mellan medarbetare och chefen tvingas omförhandlas. 
 
Jag är väldigt nära mina medarbetare. I ledningsgruppen, där sitter vi ju så fort det är någonting. 
Så är det något pratar vi öppet om det där och sen går jag ut i butiken och precis som säljare 
hjälper till med kunder och har säljsamtal (IP 2 Chef). 
 
Cheferna känner en tillhörighet till de kollegor som är aktiva i det operativa arbetet. Cheferna 
riskerar då att fastna mellan tillhörigheten till sina gamla medarbetare och den till de nuvarande 
chefskollegorna. Lätt (2015) och Vibits och Eberhard (2014) lyfter problematiken och stödjer vår 
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slutsats genom att poängtera att chefer som antar en formell ledarroll och ökade befogenheter 
frånsäger sig delar av gemenskapen till frontpersonalen. Likheter cheferna och medarbetarna 
emellan skapar trygghet men begränsar utveckling (Lätt 2015:40,43; Vibits & Eberhard 2014:45f). 
För att skapa förtroende utan att förlora i anseende och förlora i utveckling är balansen av 
gemenskap och avståndstagande med medarbetarna betydelsefullt. 
 
Det faktum att chefen har gått från att vara medarbetare till att få en formellt ledande befattning 
skapar en problematik i den gränsdragning som finns mellan chefen och medarbetarna. Att anta en 
formell ansvarsposition inom en organisation kan alltså vara problematiskt då det finns befintliga 
rollsättningar som då uppluckras och förändras. Detta resonemang bekräftas av cheferna som utgör 
studiens empiriska material. En intervjuperson, som är externt rekryterad som chef menade på att 
hon hade förväntat sig utmaningar likt de som den internt rekryterade uttryckte att han stod inför 
om hon haft en föreliggande relation till sina nuvarande medarbetare (IP 1 Chef). Samtliga chefer 
uttrycker svårigheter med internrekrytering följande och bekräftar härmed att det är problematiskt 
att ta steget till formell chef där denne tidigare haft en roll som medarbetare. 
 
Om man har jobbat där tidigare får man inte den respekten för då kanske det finns andra som man 
haft exakt samma arbetsuppgifter veckan innan och så helt plötsligt ska man vara chef. / - - - /. 
Om man kommer utifrån kan man komma in och säga att nu är det jag som är chef och det är jag 
som bestämmer men jag vill såklart veta vad ni sysslar med (IP 3 Chef). 
Medarbetarnas finner det svårt att se den oerfarne chefen som en auktoritet eftersom en befintlig 
relation redan är etablerad dem emellan. Detta kan tyckas smärtfritt då Sveningsson och Alvesson 
(2010) menar att en nära relation till chefen skapar lojalitet och engagemang till arbete 
(Sveningsson & Alvesson 2010:44). Vid situationer som är rutinavvikande krävs dock en tydlighet 
i ledarskapet som här kan vara svårt att får legitimitet i. 
 
Anställda vet inte var gränser för medarbetarskapet går 
Som tidigare nämnt skapar den familjära relationen med chefen problem i ledarskapets praktiska 
utförande. Detta kommer speciellt till uttryck vid situationer som avviker från standardrutinerna. 
Medarbetarna som arbetar i företagets operativa funktion ser den oerfarna och relationsorienterade 
chefen som en förgrundsgestalt i den mån att de ser upp till och litar på honom/henne. Det blir 
svårare att acceptera den oerfarna chefen i de situationer där chefskapet ställs på sin spets och 
måste utövas. De anställda vet inte var gränsen för deras medarbetarskap går. Problematiken med 
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en oklar gränsdragning blir än tydligare när chefen har en relation som föreligger den nuvarande 
chef- och medarbetarrelationen. Tidigare i analysen konstaterades att det tar tid att bli respekterad i 
den formella chefsrollen och att omarbeta maktförhållandet från tidigare (IP 2 Chef). En av de 
responderade medarbetarna, som dessutom är anställd under chefen, uttryckte samtidigt att den 
oerfarna chefen i fråga ännu inte fått full respekt i rollen som auktoritet.  
 
Vi har en väldigt god relation.” / - - - /. “Kanske ibland lite för bra. Vad jag menar med kanske lite 
för bra är att om jag hade velat hade jag kanske kunnat utnyttja vår relation i arbetet. Det vill säga, 
jag tror inte han hade kunnat säga till mig på skarpen om jag gjorde något fel (IP 5 Medarbetare). 
Teori kring detta menar att eftersom det finns många olika källor till makt så försvåras ledningens 
möjlighet att fatta beslut som verkar bindande över tid. Fokus läggs på vikten av att minimera 
risken att bli överkörd av aktörer som behärskar fler och effektivare maktmedel inom 
organisationen. Idag kan inte en chef enbart lita på den formella chefsrollens makt (Bolman & Deal 
2003:243f). När möjligheten till att använda det formella maktmedlet försvagas förlorar den 
oerfarna chefen indirekt möjligheten att tillmötesgå medarbetarnas förväntningar och önskemål på 
en tydlig och stabil ledargestalt. Det resulterar i att den oerfarne chefens starkaste kort i maktspelet 
försvagas. 
 
Förskjuten maktbalans 
På längre sikt kan en alltför nära relation mellan chef och medarbetare leda till att gränsen dem 
emellan blir mer diffus. Scenariot skapar både fördelar som kan utnyttjas men också nackdelar att 
ta hänsyn till. Medarbetarna känner motivation till arbetet eftersom de känner att det finns plats för 
dem att visa sina kunskaper och skapa ett gott intryck hos chefen. En respondent uttrycker det som 
följande på frågan om sättet att arbeta förändras av en oerfaren chef: 
     
Ja, då är det positivt för mig så då kanske jag visar framfötterna ännu mer och visar en högre 
växel… för att kanske gå förbi (IP 2 Medarbetare). 
 
För att medarbetarna ska känna en hög inre motivation i arbetet menar Hackman och Oldham 
(1980) att ett antal faktorer måste finnas inom arbetet. Med Arbetsegenskapsmodellen (Figur 1) 
belyser forskarna vilka faktorer som måste föreligga för att medarbetarna ska känna motivation. I 
modellen ingår tre faktorer som tillsammans ämnar skapa en känsla hos medarbetaren av 
meningsfullhet i arbetet. Arbetets utformning måste ställa krav på att medarbetaren aktiveras till att 
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tillämpa ett flertal olika kunskaper för att skapa variation i arbetet (Hackman & Oldham 1980:77). 
Analys av empirin visar på att det oerfarna ledarskapet i vissa fall kan skapa möjligheter för 
medarbetarna att tillämpa kunskaper som vanligtvis inte nyttjas för att stödja och till viss del 
utveckla den oerfarne chefen. En respondent uttrycker följande på frågan om medarbetarens sätt att 
arbeta förändras i och med ett oerfaret ledarskap: 
 
Är det en oerfaren och ny ledare så är det nästan så att jag kan, nästan försöka ta över eller kliva 
in och dels hjälpa, det är ju inte så att jag försöker ta över deras arbetsuppgift men i mitt fall 
handlar det mycket om att hjälpa den här personen också för jag kan tänka mig själv hur det är 
och vara i den sitsen. I mitt fall om det är en oerfaren ledare så tar jag ju min chans att skina så 
gott det går och visa vad jag går för (IP 1 Medarbetare). 
 
Hackman & Oldham (1980) visar även på att medarbetaren måste kunna se resultat av sitt arbete, 
gärna i form av att arbetet har en början och ett tydligt slut (Hackman & Oldham 1980:77). 
Eftersom chefen förr eller senare kommer att besitta tillräckliga kunskaper om arbetet kan en 
medarbetare se chefens utveckling som ett projekt som slutligen nått sitt mål. Därigenom uppfylls 
två av de tre omständigheter som enligt Arbetsegenskapsmodellen (Figur 1) krävs för att individen 
ska finna meningsfullhet i arbetet. Den slutliga av de tre faktorerna, att arbetsuppgiften är viktig för 
andra människor, organisationen eller bidrar till samhället, uppfylls indirekt. Genom medarbetarens 
vetskap om att denne bidrar till den oerfarna chefens utveckling och på längre sikt till 
organisationen uppfylls även denna och medarbetaren känner meningsfullhet. 
 
Den oerfarne chefens relationsorienterade ledarskap kan som tidigare nämnt utelämna mått av 
auktoritet i ett initialt skede av chefsrollen. Belägg för det framträder när en respondent uttrycker 
följande om hur en oerfaren chef agerat när denne först började på arbetsplatsen, ett agerande som 
framstår som positivt: 
 
Han har inte börjat med att komma in och styra och ställa. /- - -/. Han har hållit sig till det som 
varit och inte kommit in och förändrat för mycket för det är det sämsta man kan göra. /- - -/. Att 
lära känna personerna är skitviktigt (IP 1 Medarbetare).  
 
Det vi kan se utifrån detta är att den oerfarne chefen till stort låtit arbetet fortgå som det tidigare 
gjort utan att göra några stora ändringar utan fokuserat på att skapa relationer till medarbetarna. 
Medarbetarna har här haft en stor grad av eget bestämmande och haft möjlighet att arbeta 
autonomt. Autonomi i arbetet är något som tydligt framhålls som viktigt i 
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arbetsegenskapsmodellen (Figur 1), om denna aspekt uppfylls skapas en känsla ansvar för arbetets 
resultat.  
 
Slutligen menar författarna att om medarbetaren får feedback på sitt arbete ser medarbetaren spår 
av att arbetet faktiskt leder till något (Hackman & Oldham 1980:79). Ledarskap bygger och formas 
av kommunikationen inom organisationen (Uhl-Bien 2016:664). Detta medför att 
kommunikationen på ett naturligt vis tillåts ta stort utrymme i arbetet, vilket i sin tur skapar 
möjligheter för en ökad kommunikation. Den oerfarne chefen skapar en plattform inom 
organisationen som ökar kommunikationen och därigenom ökar chanserna till att feedback ska nå 
medarbetarna. Att arbetsprocessen som modellen bygger på fungerar så väl via det oerfarna 
ledarskapet är för relationen mellan den oerfarne chefens relationsorienterade ledarskap underlättar 
kommunikation. I och med den underlättade kommunikationen kan kravet på feedback på ett 
lättare sätt implementeras. En närmare relation kan skapa en förskjutning i maktbalansen eftersom 
gränserna mellan medarbetarna och chefen är otydlig. Det oerfarna ledarskapet kan alltså uppfylla 
alla de omständigheter som centraliseras i Arbetsegenskapsmodellen (Figur 1) och på så vis skapa 
en hög inre motivation till arbetet för medarbetarna. 
 
Organisationens vinster av oerfaret ledarskap 
Empiri visar att när relationen mellan frontpersonal och chef har privata inslag kan respondenterna 
slappna av och känna att de får ut något mer än bara belöningar av monetärt slag. Relationen dem 
emellan går till att bli en transformativ relation där medarbetaren känner motivation eftersom den 
får ut mer av arbetet än om belöningen endast varit monetär. Hur personalen förhåller sig till sin 
närmsta chef påverkas av chefens ledarstil. Empirin visar att chefens ledarstil påverkas av dennes 
ledarerfarenhet.  Under ett relationsinriktat ledarskap skapas stärkta relationer mellan frontpersonal 
och chef. Det menar Sveningsson & Alvesson (2010) leder till att arbetsförlovningen ökar och 
medarbetarna känner en större lojalitet till organisationen (Sveningsson & Alvesson 2010:44). 
Arbetsmiljön utvecklas och personalen mår bättre. Utifrån denna slutsats kan vi anta att 
personalens medarbetarskap, syn på organisationen och dess medlemmar påverkas positivt. 
 
Medarbetarskapets första steg, att fastslå uppdraget för arbetsgruppen kan den oerfarna chefens 
ledarskap främja. Genom att göra medarbetarna delaktiga i processen med att fastslå ett gemensamt 
mål är chansen större att det vinner acceptans inom hela gruppen. När sedan tydliggörandet av 
rättigheter och skyldigheter ska göras finner vi stöd av Bolman och Deal (2003) att det 
35 
 
relationsinriktade ledarskapets fokus på tvåvägs- och flervägskommunikation skapar en ledare som 
kan lyssna och klargöra (Bolman & Deal 2003:407). Relationen som den oerfarne ledaren skapat 
ger medarbetarna en känsla av ett personligt och rättvist bemötande från chefens sida. Det menar 
Chiang & Lin (2016) och Chiu med flera (2017) skapar förutsättningar för att medarbetarna ska 
bidra med innovation och utveckling till organisationen (Chiang & Lin 2016:479; Chiu et al. 
2017:334). 
 
Med detta som utgång finns det goda förutsättningar för att den oerfarne chefen ska lyckas med att 
uppfylla det sista steget i grundspelet, att utveckla arbetsgruppens förmågor. Grunden för ett lyckat 
medarbetarskap finns. Empirin visar att medarbetarna tack vare den privata relationen de har till en 
relationsorienterad ledare känner sig mer öppna och avslappnade. Det gör att öppenheten och 
förtroendet dem emellan kan öka och möjligheten för att utveckla ett fullt medarbetarskap genom 
medarbetarskapshjulet finns. 
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Slutsatser och diskussion 
 
Den avslutande delen ämnar koncentrera de analytiska slutsatser som dragits för att, på ett mer 
preciserat sätt, beröra studiens problematisering och besvara frågeställningen. I slutdiskussionen 
återkopplas problematiken i ett samhälleligt perspektiv som bevis på dess relevans. Vi granskar de 
framkomna slutsatserna kritiskt och öppnar i ett avslutande skede upp för vidare forskning som 
anses kompletterande. 
 
Slutsats 
Syftet med studien har varit att analysera hur ett oerfaret ledarskap kan komma till uttryck genom 
medarbetarna. Särskild vikt var att analysera hur relationen mellan chefen, med begränsad 
ledarskapserfarenhet, och dennes följare påverkar medarbetarnas motivation inom arbetet. Följande 
frågeställning har varit betydandet för den empiriska insamlingen, de teorival som gjorts och den 
analys som ämnat se dessa data i samma kontext: 
 
 På vilket vis kommer den oerfarne chefens ledarskap till uttryck genom medarbetarna?          
 
Som sagt så skapar den empiriska undersökning, angivna teorier och analysen möjligheten att 
besvara ovanstående frågeställning och ett närmande av den problematisering som gjordes i 
uppsatsens initiala del. 
 
Härlett från frågeställningen på vilket vis den oerfarne chefens ledarskap kommer till uttryck 
genom medarbetarna menar vi att det, som oerfaren i chefsrollen, är naturligt att inta en insäljande 
och deltagande roll. Anledningen är att cheferna, i ett initialt skede, känner en svårighet att bli 
accepterade som en naturlig ledargestalt. Således väljer chefer att porträttera sig själva som 
familjära för att etablera nära relationer med medarbetarna. Detta anses bäst för den organisatoriska 
framgången. Konsensus är att en välfungerande grupp skapar engagemang till arbetsuppgifterna 
och goda prestationer på ett individuellt plan.    
 
Cheferna praktiserar ett ledarskap som fokuserar på relationsskapande. Det finns en generell 
uppfattning hos medarbetarna som arbetar inom samma serviceorienterade bransch att angiven 
ledarstil är att föredra. Den personliga kopplingen till chefen gör att medarbetarna kan slappna av 
och utföra sina arbetsuppgifter mer autonomt. Att relationen mellan en oerfaren chef och dennes 
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medarbetare tenderar att skilja sig ifrån den emellan en senior chef och dennes medarbetare är på 
grund av att distans dem emellan förefaller som mindre. Följden av det oerfarna ledarskapets 
huvudsakliga fokus på relationer är att auktoritet ofta negligeras. 
 
Distansen mellan de oerfarna cheferna och medarbetarna gör att cheferna känner en dubbel 
grupptillhörighet. Först är det den till ledningsgruppen där det finns en mer jämlik ordning då alla 
däri har en mer likartad informationstillgång. Den andra tillhörigheten är den tydliga dragning och 
kvarliggande grupptillhörighet till medarbetarna. För att skapa förtroende utan att förlora i 
anseende är balansen av gemenskap och avståndstagande med medarbetarna viktigt. 
 
Det oerfarna ledarskapet underminerar chefens möjlighet att inta den tydliga ledarrollen vilket 
medarbetare behöver när stabila förhållanden inte råder. I dessa fall skapas en diskrepans mellan 
medarbetarnas förväntningar på chefen och vad chefen tror att de i sin tur efterfrågar. Chefen, trots 
bristen på erfarenhet, måste vara kapabel att visa en självsäkerhet och tydlighet i situationer som 
kräver det för att inte förlora inflytande i arbetsprocessen med medarbetarna. 
 
Minskad makt för cheferna 
Ett oerfaret ledarskap kan leda till att medarbetarnas arbetsförlovning till arbetet stärks men det 
finns konsekvenser. Att den oerfarne chefen väljer att orientera sig mot att bygga relationer är som 
tidigare uttryckts på grund av att förhållandet mellan chefen och medarbetaren sker genom 
förhandling. Gränsen dem emellan riskerar att bli diffus. Det resulterar i att det blir otydligt för 
medarbetarna vad som är tillåtet och inte tillåtet. Frågan medarbetarna ställer sig är vart deras 
befogenheter upphör? När denna fråga inte kan besvaras tydligt kommer det naturligt att 
medarbetarna börjar testa vart gränsen går. Respekten för chefen försvagas när medarbetaren tillåts 
göra upprepade överträdelser av chefens beslut. I förlängningen skapas påtryckningsgrupper som 
skapar en förskjutning i maktdistributionen. Eftersom en påtryckningsgrupp kan vinna inflytande i 
det dagliga arbetet kan chefens möjligheter att utöva den formella makt som är menad att innehas 
av chefen minska. 
 
Medarbetarna motiveras att visa framfötterna 
Medarbetare underställda en chef utan gedigen ledarskapserfarenhet tenderar att känna motion i 
arbetet. Den familjära kulturen som förstagångschefen skapar genom sitt ledarskap gör att det blir 
roligt att gå till jobbet som då ses mer som ett andra hem. Det finns dock olika bakomliggande 
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intentioner till att medarbetarnas benägenhet att prestera och visa framfötterna ökar vid arbete 
under en oerfaren chef. 
 
Medarbetare som känner en stark arbetsförlovning till organisationen och arbetsprocessen väljer att 
visa framfötterna eftersom ett oerfaret ledarskap kan ses som en riskfaktor för den organisatoriska 
framgången. Dessa medarbetare presterar alltså för att de anser att det är det bästa för 
organisationen i stort. De ser en korrelation mellan deras individuella arbetsprestation och resultat 
på en organisatorisk nivå. Först när de ser att chefen är kompetent nog att fatta beslut som gynnar 
arbetsprocessen och klimatet på arbetsplatsen blir medarbetaren bekväm nog för att återgå till sin 
ursprungliga roll. Andra medarbetare som medvetet väljer att öka prestationen under den oerfarna 
chefens initiala anställningsperiod gör detta av skäl som inte är tillägnade den organisatoriska 
framgången. Den hierarkiska trappan, som konstaterat ovan i slutsatsen, upplevs som mindre brant 
när ledarskapet utövas av en oerfaren chef. Chefen upplevs som mindre auktoritär och strävar efter 
att etablera en relation med arbetsplatsen och individerna däri. Då gränsdragningen dem emellan är 
oklar väcks medarbetarnas ambition att bevisa att de besitter egenskaper som överträffar chefens. 
Genom att visa framfötterna hoppas således medarbetarna att de kan gå förbi chefen.    
 
Slutdiskussion 
Studien visar att en chefs oerfarenhet kan komma till uttryck på ett flertal olika sätt hos 
medarbetarna. De positiva sidorna av ett oerfaret ledarskap är att relationsorienteringen skapar 
närhet till medarbetarna. När privatlivet får ta plats i det sociala rummet som arbetsplatsen är kan 
medarbetarna lättare slappna av. Organisationskulturen stärks och upplevs som positiv samtidigt 
som det öppna arbetsklimatet gynnar goda prestationer.  
 
När relationen mellan medarbetare och chefer förhandlas uppkommer risker. Om relationen dem 
emellan är alltför avslappnad och vänskaplig riskerar det auktoritära elementet av ledarskapet att gå 
förlorat. I förlängningen leder det till, som tidigare avhandlat, att den formella maktens kraft 
minskar samtidigt som andra maktmedel blir en allt viktigare tillgång i det interorganisatoriska 
maktspelet. Vänskapsband inom organisationen är till exempel ett starkt maktmedel som 
möjliggörs av ett väl utvecklat medarbetarskap hos frontpersonalen. Här uppenbaras en tydlig 
paradox vilken inte bara är betydelsefull för den oerfarne chefen utan gäller för alla personer med 
en ledande position. Hur ska chefen förhålla sig till sina medarbetare? Ska chefen bemöta 
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medarbetarna familjärt och vänskapligt eller ska det klargöras i ett initialt skede vilka skiljelinjer 
som finns mellan båda parter? Paradoxen närhet kontra avstånd blir väsentlig.  
 
Vi ser att det finns en medvetenhet i vikten av balans mellan relationsskapande och auktoritet. Kan 
det vara så att medarbetarna hellre har en relationsorienterad chef på grund av att personalens 
inflytande då blir större? Det sägs att människan är egoistisk av naturen, något som skulle kunna 
vara en orsak till detta. Genom åtagandet som chef ökar möjligheten att påverka sitt eget och 
andras villkor genom den ökade informationstillgången och formella befogenheten. Samtidigt så 
väljer chefen att avsäga sig delar av tillhörigheten till gruppen av medarbetare och om en relation 
och gruppdynamik finns sedan tidigare så måste den omförhandlas. Det är viktigt att chefen vågar 
vara transformativ i sitt ledarskap och anpassa det efter situation. Både för att bemöta de 
förväntningar som medarbetarna har på ledarskapsutövandet, vilka också varierar beroende på 
situation. En förmåga att anpassa och utöva olika ledarskapsbeteende samtidigt som en god 
förmåga att läsa av det organisatoriska läget skapar förutsättningar för den oerfarna chefen att 
bemästra ledarskapsrollen. Det kan vara svårt för en oerfaren chef att visa ödmjukhet av rädsla av 
att det ska tolkas som en osäkerhet och ett tecken på svaghet. 
 
Faktum kvarstår att det finns en paradox. Chefer förväntas skapa en intimitet för att möjliggöra fria 
kommunikationsvägar och motivera medarbetarna. Chefer förväntas likväl behålla ett 
professionellt avstånd för att kunna fatta beslut som inte nödvändigtvis går i linje med 
medarbetarnas vilja. Genom ledarskapet ska chefen föra organisationen framåt. Om det inte faller 
naturligt för den oerfarna chefen att uttrycka sig eller handla enligt specifika mönster som är 
önskvärda så behöver de agera medvetet för att kompensera för dessa. Är problemet att det är svårt 
att behålla det professionella avståndet som krävs för objektiva beslut så måste chefen aktivt handla 
för att bemöta detta. Till exempel genom att undvika att vara närvarande vid alla raster och dylikt 
som ligger utanför de aktiviteter som inkluderas i arbetsprocessen. 
 
Vidare forskning 
Vår studie tillför en samhällsnytta genom att fylla ett vakuum i ledarskapsforskningen eftersom 
dagens forskning ofta bortser från att alla är nya på jobbet någon gång. Skillnaden på forskningen 
som gjorts tidigare, som vi analyserar ovanstående empiri emot, är att den fokuserar på skeendet 
när en ny chef träder in i en organisation. Den tidigare forskningen gör alltså ingen distinktion på 
den nya chefen beroende av portföljen av tidigare erfarenheter. Det finner vi som studieförfattare 
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problematiskt på grund av att en ny chef som har gedigen erfarenhet kan använda sig av tidigare 
erfarenheter för att tackla situationer som framstår som problematiska. Genom att enbart fokusera 
den empiriska insamlingen till chefer utan gedigen erfarenhet menar vi att göra det lättare för 
förstagångschefer att ta steget in i den formella chefsrollen och utöva ett verksamt ledarskap.  
 
Vi ser att ytterligare insikter skulle kunna skönjas genom att undersöka huruvida studiens 
problematisering är specifikt för den bransch vi fokuserat på eller om slutsatserna är generella nog 
för att applicera inom andra områden. Det hade varit intressant att fortsätta med ett större empiriskt 
material och därigenom studera hur det oerfarna ledarskapet ser ut i en mer generell mening. Då 
hade möjligheten funnits att jämföra om och hur branschval har en betydande inverkan på hur 
ledarskap bäst praktiseras av förstagångschefen. Genom detta skulle resultatet få en större 
genomslagskraft i en samhällelig kontext.   
 
Ytterligare en tanke som skulle vara intressant är hur kulturen utanför organisationen påverkar 
bilden av chefen och ledarskapet. Den kringliggande kulturen kan tänkas påverkar hur individernas 
relation till varandra ser ut. Exempelvis skulle möjligheterna till den familjära relation som 
cheferna i denna studie visat inte uppstå i liknande organisationer som är lokaliserade i geografiska 
områden där kulturen skapar distans. I vidare forskning kring det oerfarna ledarskapet ser vi 
således det som positivt om ett kulturellt perspektiv kan antas. Möjligtvis erhålls då en djupare 
förståelse för korrelationen mellan oerfaret ledarskap och medarbetarnas motivation. Studien har 
utökat vår förståelse för vilka utmaningar och konsekvenser som en oerfaren chef kan förväntas 
ställas inför, något som vi kommer att ta med oss i framtida ledarskap.  
 
 
 
 
 
 
 
Avslutande ord: 
Till er som läser denna studie och har en relation till en oerfaren chef. Tänk på följande väl valda 
ord: alla är nybörjare någon gång.  
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Bilaga 1 
Respondenttabell 
 
INTERVJUTYP RESPONDENT INTERVJULÄNGD DATUM 
Fokusgrupp Fem deltagande 
respondenter 
1:27:31 7 april 2017 
Individuell intervju 
Oerfaren chef 
IP 1 Chef 43:27 10 april 2017 
 IP 2 Chef 43:53 10 april 2017 
 IP 3 Chef 49:10 5 maj 2017 
Individuell intervju 
Medarbetare 
IP 1 Medarbetare 57:16 21 april 2017 
 IP 2 Medarbetare 47:43 19 april 2017 
 IP 3 Medarbetare 49:14 4 maj 2017 
 IP 4 Medarbetare 49:10 5 maj 2017 
 IP 5 Medarbetare 1:10:04 4 maj 2017 
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Bilaga 2  
Intervjumall, fokusgrupp 
Vi är två studenter som studerar sista året av Service management inriktning H&R vid Lunds uni., 
Campus Hbg. Vi är nu i arbetet att skriva vår kandidatuppsats vilken är anledningen bakom den här 
intervjun. 
 
Etiska aspekter 
 Samtyckeskravet - Intervjun sker frivilligt och under samtycke. IP innehar rätten att dra 
tillbaka sin medverkan. Kan välja att undvika speciella frågor? 
 Konfidentialitetskravet - Det direkta materialet från intervjun delas endast mellan oss 
skrivpartner (och med handledaren om denne kräver detta). IP anonymiseras. 
 Nyttjandekravet - Används endast till den tänkta studien. 
 Informationskravet - delge undersökningens syfte, berätta att den sker frivilligt och att 
rätten att hoppa av alltid finns. 
 
Syftet med studien 
Arbetet syftar till att undersöka hur ledare utan direkt ledarerfarenhet kan skapa motivation och 
villighet hos medarbetare att arbeta mot organisationens mål. Detta genom att (med hjälp av er) ta 
reda på vilka karaktärsdrag anställda värderar hos den oerfarna ledaren och det påverkar viljan att 
följa hen. Vi vill tydliggöra ledarskapsutmaningar som är specifika för den nya och oerfarna 
ledaren.  
 
1. Berätta lite om er själva och om era erfarenheter av arbete. 
2. Hur ser ni på chefens roll inom organisationen? 
3. Hur ser relationen mellan frontpersonal och ledning ut? 
4. Om man har en väldigt ”strikt”, auktoritär ledare eller en mer ”HR-ledare”, påverkar det hur 
ni arbetar? 
5. Hur tror ni motivationen påverkas av ledarskapet? 
6. Vad är era tankar om hur det är att arbeta med en oerfaren ledare? 
7. Är det okej att ha samma förväntningar och krav på en oerfaren chef som en erfaren? 
a. Motivera varför. 
8. Tror ni det finns något som en oerfaren ledare kan bidra med som en erfaren kanske inte 
kan? 
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9. Förändras sättet att arbeta (konkret) av att arbeta under en oerfaren ledare? 
10. Vad är era tankar kring hur ett oerfaret ledarskap skiljer sig från ett erfaret? 
a. Fördelar/ Nackdelar? 
11. Hur tror ni arbetsklimatet kan påverkas av chefens erfarenhet? 
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Bilaga 3 
Intervjumall, oerfarna chefer 
Vi är två studenter som studerar sista året av Service management inriktning H&R vid Lunds uni., 
Campus Hbg. Vi är nu i arbetet att skriva vår kandidatuppsats vilken är anledningen bakom den här 
intervjun. 
 
Etiska aspekter  
 Samtyckeskravet - Intervjun sker frivilligt och under samtycke. IP innehar rätten att dra 
tillbaka sin medverkan. Kan välja att undvika speciella frågor? 
 Konfidentialitetskravet - Det direkta materialet från intervjun delas endast mellan oss 
skrivpartner (och med handledaren om denne kräver detta). IP anonymiseras. 
 Nyttjandekravet - Används endast till den tänkta studien. 
 Informationskravet - delge undersökningens syfte, berätta att den sker frivilligt och att 
rätten att hoppa av alltid finns. 
 
Syftet med studien 
Arbetet syftar till att undersöka hur ledare utan direkt ledarerfarenhet kan skapa motivation och 
villighet hos medarbetare att arbeta mot organisationens mål. Detta genom att (med hjälp av dig) ta 
reda på vilka karaktärsdrag anställda värderar hos den oerfarna ledaren och det påverkar viljan att 
följa hen. Vi vill tydliggöra ledarskapsutmaningar som är specifika för den nya och oerfarna 
ledaren.  
 
Kommer gå till som följande: 
Inledningsvis är frågorna av personlig karaktär. Sedan blir de mer allmänna om organisation och 
ledarskap däri ledarskap. Vidare går vi tillbaka och kollar på hur det fungerar på din nuvarande 
arbetsplats och hur kulturen och klimatet är där. Slutligen kommer frågorna blir mer direkt 
fokuserade på det oerfarna ledarskapet. Samtliga frågor är baserade på studiens syfte. Du får gärna 
se tillbaka på tidigare erfarenheter och gärna diskutera i exempel.   
Prata fritt, alla resonemang är bra! 
 
1. Kan du berätta lite om dig själv? 
2. Hur länge har du arbetat på din nuvarande arbetsplats? 
a. I samma position? Annars, hur länge har du haft en formellt ledande position? 
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3. Vad betyder orden chef och ledare för dig? 
4. Hur ser du på chefens roll inom organisationer? 
a. Vad ser du som en chef/ledares viktigaste uppgift? 
5. Hur påverkar ledarstilen klimatet på arbetsplatsen? Om chefen är väldigt auktoritär/strikt 
eller relationsinriktad? 
6. Hur ser arbetsklimatet ut på din arbetsplats? 
a. Fungerar kommunikationen bra mellan olika led? 
7. Skulle du säga att du och dina medarbetare arbetar “nära” varandra?  
a. Skulle du säga att ni har “högt i tak” på er arbetsplats? 
8. Hur ser relationen medarbetarna ut? Umgås ni privat? (På ett privat vis?) 
a. Fördelar/nackdelar? 
9. Hur gör du för att motivera arbetsteamet till att nå målen? 
a. Vad händer om ni inte når målen? 
10. Hur tycker du att en ny/oerfaren ledare bör agera när han/hon först ska etablera en relation 
med medarbetarna? 
11. Krävs det något speciellt av en ledare utan ledarskapserfarenheter? 
a. Förändras deras sätt att arbeta (konkret)? 
12. Vad ser du att en oerfaren ledare kan bidra med som en erfaren har svårt att göra? 
13. Vad är era tankar kring hur ett oerfaret ledarskap skiljer sig från ett erfaret? 
a. Fördelar/ Nackdelar? 
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Bilaga 4 
Intervjumall, medarbetare 
Vi är två studenter som studerar sista året av Service management inriktning H&R vid Lunds uni., 
Campus Hbg. Vi är nu i arbetet att skriva vår kandidatuppsats vilken är anledningen bakom den här 
intervjun. 
 
Etiska aspekter 
 Samtyckeskravet - Intervjun sker frivilligt och under samtycke. IP innehar rätten att dra 
tillbaka sin medverkan. Kan välja att undvika speciella frågor? 
 Konfidentialitetskravet - Det direkta materialet från intervjun delas endast mellan oss 
skrivpartner (och med handledaren om denne kräver detta). IP anonymiseras. 
 Nyttjandekravet - Används endast till den tänkta studien. 
 Informationskravet - delge undersökningens syfte, berätta att den sker frivilligt och att 
rätten att hoppa av alltid finns. 
 
Syftet med studien 
Arbetet syftar till att undersöka hur ledare utan direkt ledarerfarenhet kan skapa motivation och 
villighet hos medarbetare att arbeta mot organisationens mål. Detta genom att (med hjälp av dig) ta 
reda på vilka karaktärsdrag anställda värderar hos den oerfarna ledaren och det påverkar viljan att 
följa hen. Vi vill tydliggöra ledarskapsutmaningar som är specifika för den nya och oerfarna 
ledaren.  
 
1. Kan du berätta lite om dig själv? 
2. Vad arbetar du med idag och hur ser din anställningsform ut? 
a. Hur länge har du arbetat på din nuvarande arbetsplats? 
3. Skulle du säga att dina arbetsuppgifter är varierande? 
4. Har du inom tydliga ramar eller känner du att du har frihet arbetet? 
a. Självbestämmande? Upplever du att du kan påverka ditt arbete? 
5. Känner du att de uppgifter du har bidrar till organisationen? 
6. Hur tänker du kring orden chef och ledare? 
7. Hur ser relationen till din chef ut? 
8. Skulle du säga att ni har “högt i tak” på er arbetsplats? 
9. Hur känner du att du blir motiverad av din chef? 
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a. Hur gör din chef för att motivera er till att nå målen? 
10. Hur tycker du att en ny/oerfaren ledare bör agera när han/hon först ska etablera en relation 
med medarbetarna? 
11. Har du samma krav på den oerfarne ledaren som på en erfaren? 
12. Hur ser du att en oerfaren ledare kan bidra med som en erfaren har svårt att göra? 
13. Vad är dina tankar kring hur ett oerfaret ledarskap skiljer sig från ett erfaret? 
a. Fördelar/ Nackdelar? 
14. Vad tänker du kring hur erfarenhet i sig skapar motivation till arbete? 
15. Tror du en oerfaren chef har lättare att anta ett relationsorienterat ledarskap än ett 
auktoritärt? 
 
